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ل مقدمة الكداب ) 
جسم الله الرحمن الرحيم 


مقدمة الكتاب 


يعتبر علح التفس الإداري ١سن‏ أهم الفروع 2 حلم النفس وذتك لارتباطه 
بالإدارة العامة والعلوم الإدارية بشكل عام وأهمية التطبيقات التربوبة للنظريات. 
الحهنية والتنسيق 4 مجال الإدارة. 


وإن هذا الكتاب يغيد القارئ والد ارس 2ے محجالات الدرإسات الأولية وإلعمليا 
على حد سواء وك مجالات الإدارة بشكل هاح. 
ويتضمن هذا الكتاب ستة قصول هى: 


الفصل الأول: علم النفس الإداري. 

* الفصل الثاني: نبدة تاريخية عن الإدارة 4 الماضى وعلاقتها بالحاضر. 

ه الفصل التالث: التمكين. 

١ه‏ الفمصل الرابع: علم التفس الإداري والتواهق النفسي والتوافق المهني للعاملين. 
١‏ الفصل الخامس: تصتيف الأهداف التردوبة. 

الفصل السادس: التحريف السيكولوجي تللوظائض. 


واه الموفق 


الولف 
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(1 -- 14) عم الندس الفارق. 

(1 -- 15) علم نتس الهواذ. 

(1 -- 16) علم نتس اخوارق. 

(1 -- 17) هلم النفس الرياشي. 

1 -- 18) علم اتنس الإداري 
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(1 - 19) تعريق الإدارة. 

(1 - 26) أهمية الإدارة. 

(1- 1 معلى الادارة۔ 

(1 - 22) سيكولوجية التنظيم الإداري. 

(1 -- 23) صفات الإداري الناجخ. 8 

(1 - 24) التنظيم المي والتدطيم غير ي 

المي غ العمل 

(1 - 25) التدافس والتعاوت بين أفرا 
الجموعة. 

(1 - 26) الاحازاق التنسي. 

(1 - 27) العاملين والروح اطعنوية. 

(1 - 28) الأساس اميتي على نظرية 
النظم. 

(1 - 29) خصالص التنظيم الفعال. 

(1 - 30) اتعمليات الإدارية. 

(1 - 31) السلوك الإداري اوالسلوك 


(1 - 32) بض الخعليمات النصالة 
بالروح ابلعنوية. 

(1 - 33) النظريات الستي تناولفث 
الدرانع. 

(1 - 34) أبفاط القيادة اللزبويةء 
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أساسيات ملم النس إلإداري ونظرياته ) 
النصل الاو ل 
أساسيات علم الننس الإداري ونظرياته 


(1- 1) ما هو عام افق سالإداري؟ 


الإدارة آصبحت بمفهومها الجدیٹ تستخدم مبادئ عام الٹفس ے أغفب 
عملياتها وتشاطاتها فتستخدم 4 حمليات اتخاذ القرارء ورمسم وتئفية ومتابعة 
وتقييم خططها واختيار العاملين الناسبين بإ فروعها وسكذ “ك ب توزيع الأعمال 
والمسؤوليات على هؤلاء العاملين وتوجيههم عند تأديتهم لأعمالهم ورفع معتوياتهم 
وزيادة مشاركتهم ج العمل ورضاهم عته وتكيفهم معه وزيادة إنتاجهم وتدريبهم 
آثناء الخدمة من أجل زيادة كفايتهم وتحسين آداتهم وإاستطلاع آرائيم ووجهات 
تظرهم عن العمل 'علم التضفس الإداري" علم يهتم بدارسة السلوك البشري وبتطبيق 
المبادئ) الخفسية بك مجال الإدارة والدي يعتير من أحدث العلوم النفسيةء حي آنه لم 
يحقق استقلاله بعد هن بقية العلوم النفسية إلا مؤخرا نسبيا. 


بحبارة آخرى نقول إن علم النفس الإداري هو ذاك العلم الذي يحاول تطبيق 
مبادئ وقوانين ومنهج علم النفس العام بل مجال الإدارة على اللموظفين والعاملين 
والمشرفين 2 مجال الإدارة ويحاول بالتالي الإجاية عن التساؤلات ذات العلاقة 
بالسلوك الذي يتيعه العاملون ے2 الشربكات والمؤسسات المختلفة ويساعد على 
توجيه وقبادة هؤلاء العاملينء جما بعرفهم بانفسهم ويإمكاناتهم ويساعدهم على 
الاختيارالحكيم لوظائفهم وأعمالهم ويضعهم 4 الوظائت والأعمال المتاسبة 
إمكاناتهم ومؤهااتهم وخبراتهم ويرضع من معنوياتهم ويزيد من كغاءتهم 
وإنتاجهم. 


فھو یدرس ویعالج قضاپا على آسس نفسية تستمد وجودها من معطيات 

باقي علوم انس ذات الارتباط الوثيق به.. فعلم النفس الإداري يهتم بدارسة 

السلوك البشري بي المجال الإداري دراسة علمية وذلك بقصد وصفه وتحليله 

وتصتيفه» وفهمهء وتفسيرهء ومعرفة أسبابه ودوافعحه ويواعثه» وضبطه والتحكم شيد 
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النصل الأول ) 

وتوجيهه» والتتيسؤ بحدوثه ‏ المستقبل: والتوصل إلى القوائين التس تحكسه فهو 
كخيره من العلوم يصف ويحلل ويصنف ويفسر الظواهر التى يدرسها ويحاول 
ضبطها والتحكم فيها. 


إن ما يميز هدا العحلم عن غيرد من العلوم هو أن الظواعر التى يدرسها هي 
ل مجموعها ظواحهر حيوية نفسية اجتماهية تتعلق بالموظف الإداري ككائن يحيش 
يه مجتمع معن وبيئة معحينة ويتفاعل 4 جزء من حياته اليومية ے مجال معبن هو 
مجال الادارة. 


فالظواهر التى يدرسها هي ظواهر حيوية لأنها صادرة عن صكائن حي وهي 
ظواهر تفسية لأنها تتعلق بالنواحي النفسية لهذا الكائن مسن اقكار ومشاعر 
وأحاسيس وميول واتجاهات ودوافع وحاجات وإنفعالات ومسا شابه. وهسي ظواضر 
اجتماعية لأنها تحدث 4 إطار اجتماعي معين تتأثر به وثؤثر فيه وهذه الظواهر 
الحيوية والتفسية والاجتماعية التى يدرسها علم التفس بكافة فروعه هي ما نسميه 
بالظواهر السلوكية. 


وزد كان تعلم التفس الإداري ما يميزه عن بقية قروع علم التنفس فهو آن 
اللواهر السلوكية التسى يدرسها ترتيط بالمجال الإداري ويالعمليات وإلأتشطة 
الإدارية ويمعالجته الكتير سن القضايا 2 ا لمجال الإداري مثل اختيار العاملين 
والمرشحين للعمل ال#داري وتوزيع من تم اختيارهم تلحمل الإداري ووضع كل منهم 
العمل الذي يناسب قدراته وإمكاناته وميوله ورغباته. كما ويتميسز بدراسة 
الأسباب والعوامل الداخلية والخارجية المؤثرة على سلوك العاملين ودرجة إنجازه 
للأعمال الموكلة لهم وك ذلك دراسة العوامل الحسببة لاإجهاد المحهني والخياب 
والتأاخرعن العمل وتحديد أحسن الطرق لتنظظيم العمسل الإداري وتوزيع 
اختصاصاته على مختلف إداراته وأقسامه وعلى الماملين 4 هذه الإدارات والأقسام 
ومتابعة العمل وتقييم نتائجه ودراسة مخثلض سبل وفرص التفاعل التى تتم داخل 
جماعة العمل ومختلف العوامل ذات التأثير الإيجابي والسليي علس تماسسڪك 
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( أساسيات علم النفس ألإداري واظرياته ) 
الجماعة العاملة ب المجال الإداري وسكذلك دراسة الفروق الفردية بين الحاملين 2 
الأجهزة الإداري. 


ولكي ينجح القادة المشرفون الإداريون 4 مهامهم وة توجيهم للعاملين لايد 
أن يكونوا على علم ودراية تامة بطييعة وإبعاد العمل الذي بديرونه وبأصوله وآنسب 
الطرق والأساليب والوسائل لأدائه وتنفيده وذلك حتى بكون تعحليمهم وتوجيههم 
وتدريبهم لخيرهم ذا محنى وجدوي ويال القبول والثقة فيه سن العاملين تحت 
قيادتهم وك ذلك لابب لهم من الإشام بطبيجة السلوك البشري وأسس تعديله 
وبمبادئ التعلم السئيم وبانسب الطرق والأساليب والوسائل للتعليم والتوجيه 
والتدريب. 


إن دا بميزعلم النفس الآإداري عن غيره من فروع عنم البفضن آنه متخشصصس 
العمل الإداري ومشاكله ومحوقاته وجوانبه المختلضة جيث يدرس ويحلل ويالج 
قضاباه على آسس فذفسية تستمد وجودها من معحطبات بقية علوم التفس ذات الصلة 


به. 


وأحب أن أتوه لك أيها القارئ الكريم أنه خا تدرت الكتابات .2 هذا الموضوع 
ولا شحت به رغوف المكتبة العربية إلا ما اقتصرت عليه من تراجم على مكکس 
الحكتبات الأ جنبية. 

قررت آن أطرق باب هذا العلم واقتحه لتدخل معي عزيزي القارئ انتحرف 
على هذا العلم التادر اليد بج موضوع الإدارة بشكل غام. 

ومسن الجدير تعريفنا لعلم التفس وييان علاقته بعلم الإدارة وإبرازأهمية 
هلم النفس الإداري وأهدافه. 
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الخصل الأول ) 
(2-1) فقاولا نبد بتعريف صل م النفس: 


وهو العلم الذي يقوم على فهم سلوك الإنسان الفرد وسلوك الجماعة 
ويحاول معرفة دوافع السلوك وما يتبحها من نشاط ويحاول آن يةسر التشابه 
والاختلاف بين الأفراد فيما بينهم وهو ما يعرف بالفروق الفردية بين بني البشر 
حيث أن لكل مذا نمط بداته وهذا النمط بختلف سكل الا ختلاف مع من حوله حتى 
أقرب الناس إليه. 


وتبين خانيا ملاقة الإدارة بعلم النفس: 


مسن المصروف أن الإدارة أصبحت اليوم علصا متطورا أتى بمبتكرات كثيرة 
لأسهيل التحركات الداخلية ضمن المؤسسة أو اللمنظمة سواء مكاضت حكومية آو 
أهلية للوصول إلى أقصي استغلال للطاقات بآرخص وابسط التشكيلات وإقامة 
الحلاقات الخاأرجية بالجمهور والآإدارات الأخرى على ساس من حيازة ثقة المقابل 
وتحصيل تحاوته. 


ومن بين أهم التطورات التى دخلت على الإدارة هو آتها أصسيحت تستخدم 
مبادئ علم التفس بے آغلب (إن لم يكن 4 جميع) عملياتها ونشاطاتها التى تقوم بها 
الخؤسسة او الشركة التی ثتولی إدارتها حيث تستخدمه ‏ عمليات اتخاذ الضرار 
ورسم وتنفيذ ومتابعة وتقييم خططها واختيار العاملين المناسيين ے فروعها 
وکن تك ب توزيع المحسؤوليات والأعمال على هؤلاء العاملين وتوجيههم عند 
تأديتهم لأعما لهم 


ورقع محنوياتهم وزيادة مشاركاتهم 3 العمل ورضاهم عنه وهكذا ظهرعلم 
جدیاد عرف باسم جلم النْضس الإداري. 
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( أساسيات علم الددس لإداري ونظرياكه ) 
ومن ما تقدم يمكن تمريف علم النفس الإداري بما يلي: 


إن علم النفس الإداري مو العلسم الذي يهتم بدراسة السلوك البشري ‏ 
المجال الإداري دراسة علمية وذلك بقصد وصفه وتحليله وتصتيفه وفهمه وتفسيره 
ومعرفة آسبابه ودوافعه وبواعته وضبطه والتحکم فيه وتوجیهه والتتبؤ بحدوثه 2 
المستقيل والتوصسل إلى القوانين التى تحكمه فهو كغيره من العلوم يصف ويحلل . 
ويصنف ويفسر الظواهر التى يدرسها ويحاول ضبطها والتحكم فيها. 


ويعبارة اخرى إن علم النفس الإداري هو ذلك العلم الذي يحاول تطبيق 
مبادئ وقواتين علم النفس العام بے مجال الإدارة وعلى العاملين والحشرفين بے آن 


eT 


ولسل آقرب العلوم النفسية إلى علم الئفس داري هو علم النقس اتلصناعي 
الذي يلتقي معه بل ويتداخل 4 مكثير من مباحثه ومبادئه وتطبيفاته حيت يبصل 
التشابه بينهما إلى الاعتقاد بآنهما علم واحد ولمل ما ييز علم النقس الإداري هو 
تخصصه بالعمل الإداري لختلف جوانبه وعملياتة جهو يدرس ويعاتج قضاياه على 
سس تفسيه تستمد وجودها ممن معطيات باقي علوم النفس ذات الارتباط الوقيق 


به. 


كما ويتميز بدراسة الأسباب والعوامل الداخلية والخارجية المؤثرة على 
سلوك العاملين ودرجه إنجازه للأعمال الموكلة أهم ویمكننا ب ذلك تعريف علم 
النفس الإداري بآنه حو ذلك العلم الذي يهتم بدراسة السلوك اليشري ودتطبيق 
اشيادئ النفسية سے مجال الإدارة وهو يعتبر من احدث العلوم التفسية جيك آته لم 
يحقق استقلاله عن بقية العلوم النفسية إلا مؤخرا نسييا. 
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الفصل الأول ¢ 
وتبين ثالتا آهمية عذم التنقس الإداري وأعداقه: 


لقد أصبحت ممطیيات علم فقس ونتائج آبحاثه ودراساته تستخدم علس 
نطاق واسع ويستفاد منها ج مجالات الإدارة المخثافة من أجل تحسين آدائها 
والساعدة على توجيه وقيسادة العاملين فيها با يعرفهم بأتفسهم ويإمكاناتهم 
ويساعدهم على الاختيار الحكيم لوظائفهم وأعمالهم ويضعهم 2 الوظائضف 
والأعمال الناسبة لإمكاناتهم ومؤهلاتهم وخبراتهم ويرفع من معنوياتهم ويزيد من 
كفاءتهم وإنتاجهم. 

ولكي يتجح القادة والمشرفون الإداريون بے مهامهم وة توجيهم للعاملين 
لابد أن يكوتوا على علم ودراية تامة بطبيعة وأيبعاد العمل الذي يديرونه ويآأصوله 
وأتسب الطرق والأساليب والوسائل لأداثه وتنفيذه وذلك حتى يكون تعليمهم 
وتوجيههم وتدريبهم تخيرهم ذا معحتى وجدوي وينال القبول والتقة خيمن يحمل من 
الماملين تحث قيادتهم وكذلك لايد من الإلام بطبيعة السلوك البشري واسس 
تعديله ويميادئ الثحلم السليم ويأذسب الطرق والأسائيب 


والوسائل للتعليم والتوجيه والتدريب ومن هنا تأتي أهميته هذا العلم الذي 


كان السيب الأساسي 2 ظهوره وازدذهاره هو الحاجة 2 الجمال الإداري الذي بعد 
من أهم مجالات التشامل الإتساني. 


ويهدف حلم النفس الإداري إلى مايلي: 


2 تحليل وتصنيف الظواهر السلوكية موظفى الإدارة العامة والحماملين‎ ١ 
محال الإدارة.‎ 

* وصت هذه الظواهر السلوكية التى ثلاحظ بج المجال الإداري وصقا علميا 
يتسم بالوضوعية والدقة. 

* تفسير الظواهر السلوكية التى تحدث به مجال الإدارة » وريطها بأسبابها 


وعللها والعوامل والظروف التى أثرت به حدوخها. 
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( أساسيات علم الدفس الإداري ونطرياته ) 
* التب بحدوث الظواهر السلوكية ذات الصاة بالعمل الإداري قبل وقوعها 2 
الستشيل. 
* ضبط هذه الظواهر السلوكبة وتوجيهها 2 الاتجاه الصحيح آو المرغوب. 


إن علم النفس يحاول آن يجيب على الآسفلة التالية: 


[. مأ حقيقة السلوك وما هي مظاهرد وما هي أنواعه؟ 
ب. ماهي الحقائق والمبادئ التى تحكم السلوك البشري 2 انجال الإداري؟ 
ج ماهي الدوافع التى تجعل موظفين متظمة معينة يسلكون سلوكا دون الأخر 


وغيبر هتا من الأستلة الثى يحاول علماء النفس الإدارى الإجاية الوافية 
علیھا ے كل دراسة يعملوتها. 


وة النهاية على الرغم من المزايبا الكبيرة الذي يوفرها علم النفس الإداري 
إلا أثه لم بسلم من النقد وسأحاول أن أذكر بعض ما وجهه هدا الحلم من انتقادات: 


1. إن حلم النقس الإداري قد خرج “ے2 نظر من انتقده - من كونه عام نفس 
لبصبح فنيا مساعدا لإدارة الأفراد. 

2. إنه حتى تلك الفائدة العلمية ألتى مكائوا يدعوتها ويرون وجودهم على 
أساسها لم ثعد متحققة. 

3. إن علم التفس ليس دقيقا بما فيه الكفاية ؛ حيث أنه سمح لبعض الأفكار 


والشحارات غير الحلمية بالسيطرة عاسه. 
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النصل الأول ) 
(1- 3) معنى الإدارة: 


الإدارة هي عملية التخطيط وإتخاذ القرارات الصحيحة والحستمرة المراقبة 
والتحكم بمصادر المؤسسات للوصول إلى الأهداق المرچوة للمؤسسة. وذلك من 
خلال توظيف وتطوير والسيطرة على اللصادر البشرية والاتية وإلمواد الخام والمصادر 
المكرية وإالعنوية. ) 


ستشوم باستعراض يعض التعاريف التى وضعها كيار علماء الادارق وذلڪ 
4 محاوتة فنتوصل إلى تمريف أكثر تكاملا وقيما يلي يسضا من هذه التعاريبف: 


تايلور: ال2 دارة هي القيام بتحديد ما هو مطلوب عمله من العاملين بشكل 
صحيح ثم التأكد من آذهم بؤدون ما هو مطلوب منهم من اعمال بأفضل وأرخص 
الطرق. 


فايول: تعني الإدارة بالنسبة للمدير آن يتنبا باخستقبل ويخطط بتثاء علبه 


ويتظم ويصدر الأوامر وينسق ويراقب. 


اش یندون: الإدارة وظيفة 4 الصناعة يتم بموجبها القيام يبرسم السباسات 
والقيام بأعمال الرقابة الثهائية على سكافة أعمال التنفيك. 


وقتيم هوايت؛ إن الأإدارة فن يتحصر 2 نوجيه وتنسيق ورقابة دد من 
الأشخاص لإنجازعملية محددة أو تحقيق هدف مملوم, 


ليفجستون: الإدارة هي الوظيفة التى عن طريقها يتم الوصول إلى الهدف 
بأفضل الطرق واقلها تكلفة و الوقت المناسب وذلك باستخدام الإمكانيات المثاحة 
للمشروع. 4 ضوء التعاريف السابقة يمكننا وضسع تجريف آأكتر تكاماذ للجإدارة 
وذلمك على النحو التالى: 


ل أساسيات عام الدفس ألإداري ونظريانه ) 
الإدارة نشاط يعتمد على التضكير والعمل الذهني يستخدم أسسا ومبادىء 
معينة جمعت به وخلاثف آريع هي: التخطيط والتنطيم والتوجيه والرقابة. 


المدف الأساسى من تنفيذ هذه الوظائف استخدام الإمكائيات البشرية 
واحادية ج المنشاة أحسن استخدام وخلق الجو الصالم المتاسب لثشخيل كاذة الموارد 
المتوفغرة إلى أقصى طاقاتها الممكنة لتحقيق الأهداف المنشودة يأقل التكاليف مراعية 
ذلك الناحية الإنسانية 2 معاملة الحتصر البشري وتحقيق أكبر قدرممكن سن 
التتعاون سه المشروع. 


(1--4) مجالان الإدارء ` 


ترقبط الإدارة يجميع الأنشطة الحياتية وة الواقع إن التصنيت على اساس 
لمجال قد لايكون تصتيفا منحصرا إذ أن الأنشطة الحياتية منوعة وغير متحصرة. 
ولكن يمكننا أن تصنف الإدارة تصنيفا عاما وشاملا على ساس الهدف من النشاط 
(اجتماعي خدمي . مادي) فتصبح الإدارة بذ لك توعين: 


1) إدارة الأنشطة ذات الهدف الخدمي الاجتساعي (ادارة القطاع الحكومي أو 
الإدارة العامة). 


2 إدارة الأنشطة ذات الهدف اادي (إدارة القطاع الخاص أو إدارة الأعمال). 


أما ما يتك ر أدذاد فما هى إلا سجموعة من الأساليب وإلطرق الإدارية الاتى 
يستخدمها المدير عند الحاجة بل أنه بے الواقع العملي قد نجد الكثير من المدراء 
يجهلون هذه الأساليب والطرق ولم يسيبق أن استعانوا بها 4 حياتهم العملية. 


(تحرير) الوظالف الإدارية تشكل الإدارة حلقة من الوظائف التى تمشل 
سيرورة لا متتاهية منها: 


التخطيهط: هو دراسة ب4 الوقت الحاظر لطرق الإأستفادة من الموإرد التاحة 
لدی المؤسسة مستقبلا التنظيم: هورسم وتوزيم اهام واللمسؤوليات دا خل الؤمسسة. 
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الفصل الأول ) 
الرقابة: هى العملية التى تحقق للمدير تطابق العمليات الحقيقية لا هو 
محلدد بے الخطة. 


سكشف الأخطاء ومحاولة تصحيحها 


فردریڪ ونر لو تیر 10۲ 2¥ Frederick Winslow‏ (و .20 مارس 
6 - 21 مسارس 1915) یعرف على نطساق واسع باسسم ف و. تايلور 
:F.W.Taylor‏ ڪان مهندسا میکانیکیا اسرد یکیا سحي لتحسين الكفاءة الصناعية. 
ويعتبر تايلورأبو الإدارة العلمية وكان واحدا من آواقل استشاريي الإدارة. وكان 
واحدا من القادة القكرين ے جركة الكفاءة وأفكارى المتسمة بالإتساع/العمومية 
كانت بالخة التأتير ي العمصرالتقدمي. عمل أحد مصاتعح الحديد 2 ولاية 
بنسلفانيا مهتدساء وإثناء عمله لآ حظ انخفاض الإنتاجية وضياع الوقت والجهد 
والمواد دون نتحقيق فائدة إنتاجيةء وسرعان ما قام بإجراء التجارب اليدانية من آجل 
زيادة الكشاءة الإنتاجيةء وقد نتشر تجاربه على شكل نظرية ے مكتابه العروف "مبادئ 
الإإدأرة الحلمية" عام 1 191م, 


فریدریڪ و. تايلور كان أول رجل 2 التاريخ المسجل اهتبر أن "العمل" 
يستحق الراقبة والدراسة المنهجيتان. واستنادا إلى 'الإدارة العلمية' لتايلورقامت: 
فوق كل شيءء اتزيادة اتهائلة ي الثراء # آخر سيع وخمسين سخة التی رفحت 
مستوى محيشة جموع العمال 2 الأمم الصتاعية فوق آي مستوى سْجيّل من شبل؛ 
وذلك حتي للميسورين. وبالرغم من أن ما ارساه تابلون إسحاق نيوتن (او حتى 
أرخميدس) علم "العمل" هو مجرد الأساسات الأولى. فإننا لم تشهد المزيد قد 
أضيف لتلك الأساسات منت ذلك الحين - بالرغم من انه تو منذ ستين هاماً. 
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أساسيات علم النئس الإداري ونظريانه ) 

وکان تایاور آیضا لاعب تنس مبرز وقد فازبأول بحلولة ثنائی 4 البطولات 

الوطنية للولايات المتحدة 1881ء اثتى اصبحت لاحقا 0081.1.8 مع كلارنس 
يكلذرك. 


اشتهر بأنه أبو الإدارة العلمية. كان لتظاصه 4 الأإدارة الملمية الصناعية 
تاشىر ۾ الكبير ل تنمية جميع البلدان الت دخلتها الصنامة الحصرية. .2 الخامسة 
واتعشرين من عمره أدخل دراسة الزمن ل شركة «ميد فال ستيل كومباتي» التى 
ارتقي فيها من عامل يدوي عادي إلى كبير المهندسين. بناء على النجاح الذي حققه 
مشروعه به دراسة الزمن, تآسست وظيفة ومهشة دراسة الزمن بے الشركات 
الصشاهية وظهرت مبادئ نظرية تايلور 2 الإدارة العلمية الصتاعية القائمة على 
أساس ان تحسن فعالية الإتتاج وتحسين الأداء ب المصانع والعامل مرتبطان بضرض 
رقاية دقيقة على اعمال اليدويين وحذف الوقت الضائع والحركات غير الضرورية 
ية العمل (ر: اقتصاد العمل). تقاعد تايلور من عمله 2 الخامسة والأريحين من عمره 
جسبب وضعه الصحيء؛ ووقضف بقية حياته على تطوير نظريته ب4 الإدارة العلمية و2 
التنظيم العلمى للعمل من خلال تقديم المشورة للشركات: ومكذلڪ إلقاء 
المحاضرات 2 الجامعات. وبل سن الخمسين انتخب ريسا لرابطة المهندسين 
الميكانيكيين الأمريكيةء و2 آثناء عمله 4 الجمعية اصد ر تايلو ر أكثر منشوراته 
أهمية ولاسيما «ملاحظات حول السيور» (1894)ء و«نظام جر القطعة» (1895)؛ 
و«إدارة الصتع» (1903).أما كتابه الأهم الذي ضمثه نظريته 2 الإدارة العئمية 
والتنظيم العلمي للعمل: «مبادئ الإدارة الحلمية» فقد صدر 22 هام 1911, 


ويري الكثير من المفكرين أن تايلور يعد بحق مؤسس الإدارة الحلميةء وما 
أطلق عليه بالتايلورية التس ثركز على العلمية والإنتاجية والفعائية والكقاية 
وحسن الأداء وتقليل التكائيف والأوقات والحركات التى لا لزوم لها. وقد راي تايلور 
آن من واجبات الإدارة العلمية ما يلى: 


[. تطبيق الأسلوب العلمي ب حل المشكلات الإدارية محل الأسلوب الاعتباطي 4 
محاولة الخطا والصواب. 
2 اختیارالعاملین وتدرنبهم علميا. 
2 


الدصل الأول ) 
3. تحقيق التعاون الأخوي يبن العمال والإدارة بدلا من الحقد واتكراهية. 
4. تقسيم الحمل بين الإدارة والعاملين بما يتناسب مح كفايات كل منهما. 


توے فریدریڪ تايلور ے فيلادلفية عام 1915؛ وله أكثر من مثة براءة 
اختراع؛ آدت كلها إلى تسهيل شروط العمل وتحسين إنتاجينه. 


(1 - 5) مفهو صل السلوك النظيمی؛ 


هو دراسة مثظمة لأخمال وإتحاهات الأفراد بالمنظمات حيث يسحى السلوك 
التنظيمي لإحلال الطريقة الحلمية محل الإعتماد على الخبرة والتجرية 4 تفسير 
السلوك الانسانتىء ويهتم السلوك التثظيمي ايضا بالسلوك المتصل باداء العمل 2 
المنظمات على الحكس من مجالات علم النفس والاجتماع التى تقوم بدراسة السلوك 
الانساني بصفه عامة. 


آهمية علم السلوك التنظيمي: 
"لماذا يجب درإسة سلوك الاخراد غ المنظمات 9" 
هنااک: 

1) أهميةعلمية: 


تمثل 2 إمكانية تطوير تمط شخصية القائد من خلال الاستغادة بنتائج 
الدرإسات التى اهتمت يإيجاد علاقة بين ثمط القيادة والمتطلبات الموقغية ويستخدم 
ايضا السلوك التنظيمى ‏ اختبار الاسلوب الملائم لتقييم اداء العاملين. كما 
يرشدنا علم السلوك 4 اختيار الوسائل الناسبة لجذب الافراد اللدين بتمتحون 
بسواهب خاصة للعمل بالمنظمة والعمل على تنميتهم. 
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أساسيات علم الدفس الإداري ولظرياكه ) 
2) أهمية للنمو الشخصي لالإفراد: 


إن فهم سلوك الأخرين يهد انجاز أومكسبا شخصيا حيث تزداد معرفة 
وزدراك الفرد لذاته ويد ذلك احد اشكال التعلم» وعد القدره على فهم الأخرين 
والعمسل بفاعليه مح الرؤساء والزملاء والمرؤوسين امسر ضروريا لتحقيق التشدم 2 
العمل وشخل الوظائف القيادية. 


أعم مساهمات العلوم المختلقة 2 تكوين علم السلوك التثظيمي: 


1[. علم الثفس 

2. التعليم: حيث يحتمد السلوك التنخليمي على تعليم الافراد داخل التظمةء 

3. الدافمية: حيث ان الدافع هو مؤئر داخلي يؤثر 4 سلوك الافراد مما يدفعه إنى 
بذل المجهود لاإرتقاء باداء الغرد لوصول إلى تحقيق أهدافه. 


(1 - 6) أشداف دراسة الملوك التلظيمى؛ 
التفشبر: 


يهد تفسير اسباب حدوث ظاهرة ما احد اهداف دراسة السلوك الننظيمي 
فمثاذ العاملين بتريكون وظائفهم للحديد من الأسباب منها عدم ملائمة الأجر أو 
الملل اثوظيفي وعند ذلك يمكن للمديرون إتخاذ الإجراءات التى تخير ذلك السلوكف 
ك المستقبل. 


التنبق: 


يسعى المديرون لتوقع النواتج والأحداث المستقبلية الاتجة عن إتخاذ 
تصرفات او قرار معين ويمكن تلمددر التنبؤ بالاستجابات السلوكيه للأفراد وذٹذڪ 
ياء على المحلومات المستمدة من علم السلوك التنظيمى؛ كما يمكن ايضا اختيار 
المدخل الملائم لتنفيذ التغيير المناسب لضمان تقليل مقاومة الماملين له. 
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الدصل الأول ) 
الافتراضات التي قام ليها السلوك التنظيمي: 


* قابئية السلوك البشري للنتبؤ: بقترض الباحتون اته يمكن التنبؤ بسلوكف 
الافراد حيت ان قابلية السلوك للتنبؤ تأثى مسن بض العموميات التى 
نلحظها ب سلوكياتنا وس لوكيات الآأخرين حيث ان السلوك الانسائي 
ليصف بالعشوائية حيث اصح من الحمكن اتنب يه. 

ه الحددات الرئيسية للسلوك الاأنساتى 

الشخصية ومكوناتها. التفكير الابتكاري والابداعي. 

* الادراك (هو الطريقه إلى يحس بها القرد بے ما يحط به من مؤثرات), 

٠‏ التعلم(هى السلوك التاتج سن الخبرة والممارسة الدائمة). 

* دوافع السلوك تابع المحددات الرئيسية للسلوك الانساتيى. 

الدخلات الاجتماعية: هي مجموعة المؤذرات او المدخلات التى تؤتر .2ے سلوك 
الغرد وإلتاتجة من تفاعلة مع الافراد والجماعات المختلفة. 


الؤكرات التتيمية: 
هي مجموعة سن المد خلات التى تؤثر على الثظام السلوكى ب4 منظمة 


معينة وقد تاتی ‏ شكل معلومات توضح حقائق وخصائص التنظيم والعلاقات 
السائده خيه وطبيعة امتاخ الساثد بے الختظمة. 
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« أساسيات علم الدنس الإداري ونظرياته ) 
(1- 7) أهمية دراسة السلوك التنظبمی : 


تساهم عملية دراسة محددات وغناصر وآبعاد السلوك الإنساني بے المنظمات 
£ تمقبق مسجموعة مسن الأهشداف سواء بالتسبة للضرد أو المنظمة وأيضساً يالنسية 
للبيئة التى تحمل فيها اللمنظمة. 


ولا اللختظمة: 
يمكن للمنظمة من خلال دراسة السلوك التنظيمى تحقيق الأتى: 


فهم وتفسير السلوك وابلمارسات والميادرات وردود الأفصال التى تصسدر من 
العاملين من خلال فهم طبيعة الدوافع والإدراك والقيم التى تحكم السلوك وأيضا 
معرفة طبيعة الضفخوط ووسائل الاأتصال المحستخدمة ونمط القيادة المقضل. 


إدارة السلوك وتوجيهه تحو تحقيق الهمدف من خلال التدهيم الايجابي 
للمسلوك المرغقوب ويناء نلم الحوافز والتدعيم الملائم» وكذلك اختيارنمطظ 
الاتصال واسلوب القيادة الملاشم 4 محاولة لتهينة مناخ وظروف العمل لتخفيف 
الضفوط وجعلها عند المستوى الفعال على تحو يساهم 2 تحقيق أهداف التظمة. 


وضع استراتجيه مستقبلية لتنمية وتطويرسلوك الأفراد والجماعات 
وإاستراتيجيات التطوير والتتمية اللختلفة ‏ المنظمة والجدير بالذكرانه توجد 
تجارب ناجحة تشير إلى أن استراتيجيات المتظمة الأخرى 2 الإتتاج والتسويق قد 
تبني حول أو 2 ضوء استراثيجية الموارد البشرية 2 المنظمة. 


شانیا؛ الفرد: 


تحقق معرفة الفرد الحددات وعناصر سلوسكه مزايا كثيرة من أهمها 
تدميم فرص الالتزام بالسلوك الصحيح وتجنب العوامل التى تؤدي إلى الإدراك 
الخاطئ للمواقف والتى تشوه عملية الاتصال أو التعمرض لستوي غير مادقم مسن 
الضخوط أو عدم التفاعل والاستجابة الغير صحيحة تلزماذء والإدارة. 
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الفصل الأول ) 
شالقا: البيدة: 


تساهم دراسة السلوك التنظيمى 2 التعرف بشكل أكثر دقة وشمولا على 
البيشة اللحيطة مما يساعد بلا تدميم التفاصل الإيجابي لها من خلال الاستجابة 
لمطالبها التى لا تتحارض مع مصالح المنظمةء وأيضا تساعد ب جنب الآثار الضارة 
سواء كانت مباشرة أو غير مباشرة وايضا تحسن دراسة السلوك التنظيمي من 
القدرة التقاوضية للمنظمة مع البيئة من خلال توفير عتاصر كثيرة من أهمهاء: 


٠‏ قنمية مهارة الاستماع الجيد للآخرين من خلال تجنب هيمنة الافتراضات 
المسبقة. ) 


* الإلام بأصول إقامة الحجج وكيفية استخدامها ايجابيا تصالح مملية 


التقاوض وإدراك طبيعة ودلالات هنهد الأصول والثقافات المختلفة. 
الاتجاهات الحديثة 4 إدارة الأعمال داخل المنظمات؛: 


ليس من قييل المصادفة آن الدول التى تتمتع بأكبر اقتصاديات واملي 
دخول ملى مستوى القرد هي ايضا الدول التى تتمتع باعلي مستويات التعليم 
وإأكبر كم - ويف ¬ من الحلماء والفنسيين والخبراء 4 مختلف المجالات 
التقنية. بل إن أحد معايير التقدم والتنمية التى ثتبناها الأمم المتحدة يقيس 
مستوی ققدم الدول بقدر ما تملكه هده الدول سن خيرات وقدرات بمجالات البجث 
العلمي والتطبيق اللتقني» أي أن معيار القياس يشمل كم الأبحاث الجارية وعدد 
الميندسين وعدد الأطباء وغيرهم كما يتضمن عدد الخبراء بالمجالات الاقتصادية 
والاجتماعية ونوعية خيراتهم وتميزها وتدرتها. 


ويبدو منطقيا تطبيق نفس المبدأ على الشركات والمؤسسات التجارية فمن 
البديهي أن قدرات أي شركة ‏ إتاحة الموارد المختلفة والتحكم بها لتحقيق 
الأهداف المرجوة تعتمد اساسا - وقبل آي عامل آخر--على كفاءة البشرالذين 
یقررون وینفدذون ویتابحون.۔ 
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( أساسيات علم الدنس الإداري ونظرياته ) 

مع انتشار استخدام تقتيات المملومات بے إدارة الأعمال وانتشاربرمجيات 

إدارة الاممال خصوصاء فإن الشرسكات والمؤسسات تحتاج إلى التطلع بجدية أكثر 

إلى الحصسول على خبرات ضرورية لشوفير الدهم لأنظمة المعلوسات وخصوصا 

برمجيات إدارة الأعمالء باعتبارهسا أهسم البر مجيات المستاخدمة باڭؤسسات 
والشركات واكثرها ارتباطا بتدفق العمل. 


يجب آن يكون صاتع القرار على استعداد للاستتمار 4 تدريب وتاهيل 
منسوديهء أو تعيرن واستقدام من تتوافر قيهم هذه الخبرات واخھارات على آن تکون 
جدية الإدارة واسستعدادها للاستثمار ج التأهيسل أو التميين ممالا لاستعدادها 
وجديتها £ الإستثماربالعدات والأجهزة 


للأسف فإن حداثة تطبيق برمجيات إدارة الأعمال ب2 الشركات المحتوسطة 
والصغيرة آدى إلى صدم توافر الرؤية الصحيحة لدی إدارات هدد الشركات عن 
ضرورة توافر هذه الخبرات وهن طبيعة المؤهلات اللطلوية £ من يقومون عليها. 
فبر مجيات إدارة الأعمال تختلف جذريا عن التطبيقات الخدمية والمكتبية-مثل 
محررات التنصوص والجداول الإلكتروتية - بے بيثة عملها ومتطليات دعمها مما 
يبرو اختلاف المؤهلات المطلوية للحمل عليها. 


استخدام الحاسيات للمساعدة بإدارة الأهمال يحتم على صائعحي الق را د 
تامین بعض المهارات والخبرات داخليا يمؤسساتهم وشرڪاتهم؛ ولا يجب اطلاقا 
التقليل سن أهمية امكتساب الموظفين لهذه الخيرات طاحا اختارت الإدارة الأستقادة 
من ثقنية المعلومات 2 إدارة الأعمال. كما يجب أن يكون صائع القرار على استعداد 
للاستثمار ے ثدريب وتآهيل منسوييه؛ أو تعيين واستقدام من يملكون تلك الخبرات 
والمهارات على أن تكون جدية الإدارة واستعدادها للاستثمار هة التأهيل او التعيين 
ممالا لاستعدادها وجديتها ب2 الإستثمار بالعدات والأجهزة. 
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الفصل الأول ) 

لتوضيح المهارات والخبرات المطلوية لتعظيم الاستفادة من الحاسيات 
وملحقاتها يمكننا تقسيم اهام والمهارات المطلوية لاستخدام تقنيات الملومات 
بالشركات والؤسسات إلى الأقسام التالية: 


٠‏ مهام تتعلق بالبتية التحتية للأجهزة والأتظمة: 


و تشمل هذه اهام ما يتعلسق بالحاسبات ذاتها كاأجهزة ومالحقات 
Hardware‏ وربط هنذته الأجهزة يبعضهها البعض وبالشسبكات الأخرى 
.Networkine‏ كما تشمل آنظمة التشخيل 8788108 e۲41108‏ 000 و[جراءات 
اتخ الاحتياطى ack‏ 8 وإجراءات اlتnlيj security Procedures‏ 
وإجراءات الحماية من الفيروسات وما % Spy ware & Vi1US€S laa‏ 
Protection‏ وإ|جراءات ومتطلبات الإتصال بالإنترنت بما يشهله ذلڪ صن 
ilتgصJu Access Control a 4aرšlg Firewalls iuel2nl, Connectivity‏ 
وترتيب الأهمية 12p10gط؟‏ ء1اگو۲] وغیرها. 


٠‏ مهام تتسلق ببر مجيات إدارة الأصمال: 


كيفية توفير الهارات والخبرات المطلوية يمكننا بصورة عامة سرد طرق 
توفبر الهارات الطلوية لاستخدام تقتية المعحلومات ج التالى: 


1) قدريب وتآهيل الموظفين الموجودين: 


وذٹك هن طريق توطير برامج تدريبية عالية الجودة أماداخل الشركة 
تفسها أو بأ حد مرإكز التدريب وذلك بهدف امداد منسوبي الشركة باليارات 
المطلوية. يتميز هذا الأسلوب يمحدودية الإستثمار المطلوب - واثذي يتمش 2 تكلفة 
التدريب - بينما يعيبه استحالة استجاية كل الموظفين للتدريب بنفس الدرجهة» بل 
واحتمال فشل بعضهم 4 استيعاب المهارات الحطلوبة. 


34 


أساسيات عام النفس إلإداري ونظرياته ) 

كما بحيب هذا الأسلوب أيضا آن المتدرب يحثاج عادة إلى بمض الوقت بحد 

قبامه بالتدريب من اجل صقل مهاراته الجديدة بالخبره المملية التى تحقق اهداف 

التدريب. آي أن المساحة الزمنية المطلوية لرشع كضفاءة الموظف تكون كبيرة نسبيا. 

کمثال على ذلك فإن الدورة التدريبية لاكتابة على الكمبيوتر 1/108 تستغرق 

عادة 32 ساعة تدريبية ولكن من النادرآن يستطيع اي متدرب الوصول لسرعة 30 

كلمة بالدقيقة قبل مرور ستة أشهر على بدء قيامه بالعمل الفحلسي كمحرر 
تصوص 5٥ر1‏ . 


2) تميين موظضفين يملكون الخبرات والهارات المطلوية: 


وذلك بتحديد الهارات المطلوية بصورة احترافية واختيار من لديهم خيرة 
مولقةء أو مختبرةء بهذه الهارات. ويشمل التعيين أيضا تعيين بعض الموظفين بنظام 
تصبضف الدوام إذا سكان حجم الأعياء المطلويبة يسهح بذلك. يتميز هذا الأسلوب 
بسرهة رفع كفاءة الشربكة حيث بستطيح الولف الجديد إظهار انتا جيته خلال 
اسابيع من اتضمامه لفريق العمل» بينما يعيب هذا الأسلوب ارثفاع التكلفة عن 
الأسلوب السابق حيث أن الموظفين ذوي المهارات عادة ما يتقاضون أجورا أعلى من 
نظرائهم كما يحيبه ايضاً حجم المخاطرة الناتج عن التعيين الخاطىء والذي 
يحدث عندما تكتشف إدارة الشركة عدم توافر المهارات المطلوية بالمحيثين الجدد رغم 
ادعاؤهم امتلاك هذه المهارات. وترتفع كلفة هذه المخاطرة عتدصا يكون التعيين عن 
طريق الاستقدام من دول اخرى. 


3) التعافد مع طرف دان ویعرف ذلڪ أيضاً باسم ٣0ا‏ »0: 


ويعثي التعاقد مع طرف - شركة متخصصة مشلا -قادرعلى توفير 
وتأمبن الخدمات اللمطلوية نظير رسوم آو آأجور محددة. يتميز هذا الأسلوب بتوفير 
الهارات والخبرات المطلوية بصورة سريعة ومستديمة حيث أن مقدم الخدمة عادة 
يضمن توافرها بنطاق زمتي مقبولء بيتما يعيبه ارتفاع التكلفة صن الأسلويين 
السابقين بدرجة واضحة, 
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« النصل الأول ) 
(1-- 3) الأسلوب الامثل لتوفر هذه اثهارات بالك رات الذوسطة والصفرة ؛ 


ټتري تحص الحو سات الأجتماد بل سلوب میحلاد سن الخباراب السادقة ك 
تأمين الهارات المطلرية بینما تری مؤسسات أخرى استخدام مزيج من الأساليب 
الثلاثة وذلك طبقا لحجم الأعباء وندرة اللهارات الطلوية. 


بالنسبة للمهام المتعلقة بالبر مجيات اللكتبية هذه المحهام يتبخضى على آي 
شركة أو مؤسسة جادة بے إدارة اعمالها اعتبارها الحهارات الاساسية التى يجب أن 
تتوافر 4 آي عنصر بشري تتطلب وظيفته التعحاصل مع الحماسبات جتى ولو كاب 
ذلك بصورة عرضصية أو غير دائمسة. لذلمك لا يلح أسلوب التعاقد مع طرف ثان 
S018‏ بالنسبة لهذه المهام. 


المهارات المطلوية عموما يمكن اختصارها بط اجتيازالاختبار الدولي المعروف 
ICDL, gf mternational Computer Driving LiceSe aul‏ اختصارا 
وهي شهادة دولية محترمة ويوجد مراڪز ا خنبار لها بجميع الدول العريية. تضمن 
هذه الشهادة حصول حاملها ملى الهارات الأساسية المطلوية للتعاصل مع اأحاسب 
والتطبيتات الشهبرة. 


إضافة لذ لك فمن افيد للغاية تواجد واحد أو إاكشر ممن يطلق عليهم 
"المستخدمین الأقوياء" آو 1188۲5 ٥0W 6١‏ بالشرمكة آو اللؤسمة لأن خبرة هؤلاء 
ساعد ياقي مستخدمي الحاسب فيما قد بحوق طريدقهم أثناء أداء وظائفهم. لا 
توجد حالیا شهادات تنعط حاملها لقب "مستخدم قوي" ولكن هموما يبدا هؤلاء 
بنفس الهارإت المطلوبة لاجتياز اختبار 1-01 شم يكتسبون هذا اللقب من توافر 
الخبرة - خمس سنوات أو أكثر - مع احتكاكهم بالعديد من الأنظمة والبرامج 
بالاضافة لتحليهم ببعض السمات الشخصية والصفات الارادية مثل القدرة على 
تحليل المشامكل والقدرة على العمل تحت ضخط أو بظروف خير مواتيه. 
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أساسيات علم النفس الإداري ونطرياته ) 

بالنسبة للمهام المتعلقة بالبنية التحثية تلأجهزة والأنظمة هناك عد 

مصدود مسن الشركات الصخيرة التى لا تتصل حاسباتها بشبكة محلية 4N‏ 

ويالتالي للا تحتوي تلك الشركات علس التعقيدات التعاقة بتشخيل وصيانة 

الشيكات. ے شته الحالة يمكن تامين خدمات البثية التمتية للأجهزة صن طلريق 

طرف ثاٹث وریما كان التعاق عن طریڻق عقد خدمات تحت الطلب 01 عع Se]‏ 
Demand Agreement‏ مو آثسب الحلول. 


معظم الشركات والمؤمسسسات المتوسطة والكبيرة تمتلك شبكة محلية 
4N‏ تريط حاسباتها واجهزتها الخادمة بيمضها البعض؛ كما تنوفر أحيانا 
إتصالا دائما بالإنترنت عن مطلريق خمد 051 مثلا و2 يعض الأحيان تتصل 
الشبكات المحلية لأفرع الشركة بيعضها البعض عن طريق شبكة محلية افتراضبية 
PN‏ او ما يماشلھا. 


إن تواجد هذه الشيكة وتغلغلها داخل الشركة يضرض واقعا يحتم توفير 
مهارات ضرورية لتشغيل الشبكة وتأمينها وصسيانتها. ومن المؤسف أن العديد من 
الشركات لا تعطى هذه النقطة الأهمية المناسبة مما ينمكس سلبا على مكضاءة 
الشركة وخصوصا برمجيات إدارة الأعمال بحكم أن هذه البر مجيات تخدم النشاط 
الرئيسي للشركة. هلى سبيل المثال سيؤدي هجوم فيروسي على شبكة غير محصنة 
إلى توق العمل أو فقد بيانات وقد يؤدي اختراق شبكة غير مؤمنة إلى تسرب 
معلومات حساسة تضعف الأداء التنافسي للشركة. 


يجب ملى صاتعي القرارتوفير المهارات التالية لكل مكوذات شبكاتهم والتی تتمشل 
4 
* الصيانة التشخيلية: وتشمل التركيب والتثبيت والترقية والإصلاح للأجهزة 


ه التامين؛ وتشمل التحصسين ضسد الفبروسات Virus Protection‏ ونظم 
ت اميل السدخJg Authorization & Authentication Iti wl‏ 
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( النصل الأول ) 
والإتصال بالإاتترنت وتامینه 1۷1ا 1nterne{ Cone‏ والإتصسال بالاأفرع 
البعيدة .Remote Branch ConnectiYiy aa jj‏ 


(1 - 9) انم الا حتباطي للبيانات وحفظه yإjim :Backup Procedures 4l‏ 


إذا كانت الشركة تعتمد أحد برمجيات إدارة الأعمال فيستحسن ايضا 
توافر مهارات صيانة وإدارة قواعد البlنIت Database Administration Skills‏ 
وينصح بتوفير هذه اللهارات عن طريق التوظيف إذا كان حجم الشبكة كبيرا أو إذا 
امتلكت الشركة ذروعا عديدة ترتبط شيكاتها الحلية ببعضها البحض. ويمكن 
اللجوء إلى التوظيف بتظام نصف الدوام إذا حمس صاثع القرارآن حجم العمل 
المطلوب لا يحتاج إلى كل الوقت الذي يوقره موظف يعمل بنظام الدوام الكامل. 
یمکن ايضا توفير تفس الهارات عن طريق التعاقد مع طرف ذان 011801۲0118 
طالا تم توفير ل الخدمات المطلوية مع ضمان جدي بقدرة هدا الطرف على 
القيام بمساولياته. 


بالتسبة لبر مجيات إدارة الأعمال تتميز برمجيات إدارة الاعمال يبحساسية 
تأتی من سكون هذه البر مجيات تتعامل مع أهم البيانات والمملومات التى تتداوثها 
الشركة داخليا أو مع أطراف خارجية مسن العحملاء والموردين والجهات الادارية 
والحكومية وايضاً مسن ارتباط هده البرمجيات الوثيق بتدهق العمل وبحيث يؤدي 
توقفها أو بطنئها إلى إعاقة سير العمل أو توقفه تماما 2 بعض الأحيان. كما يجب 
ايضا أن تتحلي بالمرونة لأن من واجيها تتبع مرونة الأعمال ذاتها والتى تتغير 
اساليبها وإجراءاتها أحياتاً املا 2 زيادة الاتتشارأو الريحية أو غيرها من اهداف 
إدارة الأعمال. 


إن تطبيق وتفعيل برمجيات إدارة الأعمال يمر بمراحل عدة تتطلب سكل 
مها يعض الهارات الضرورية لضمان الإعتماد الناجح على تلحك البر مجبيات. 
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* أساسيات عنم النفس الإداري ونظرياته ) 
مرحلة الإعداد implementation Ph 45e‏ 


خلال هذه المرحلة يتم تطويع المنتج أو البر تامج كي يقوم باتباع أو ثطبيق 
اللأساليب التى تراها إدارة الشركة مناسبة للقيام يآحممالهاء كما قد يتم خلالها 
ايضا ثغيير الأساليب التي تتبناها الإدارة مى تصبح اكثر ملاءمة للتماون مع 
تقنبات إدارة الخحلوصات. 


إن جاح ضده المرحلة هو أهم ما يجب أن تطمم اليه الإدارة لتوفير بيئة 
ملائمة للاستضادة من تفنباث العلومات. 


مرحلة إدخال الییاتات لأول مرة Initial Data Ê RÊFY‏ 


تتميز برمجيات إدارة الأعمال بحساسية تأتى من كون هذه البرمجيات 
تتعامل مع اهم البياتات والعلومات اتتى تتداولها الشركة ... وايضا من ارتباط 
هذه البرمجيات الوشيق بتدفق الجمل وبحيث يؤدي توقضها أو بطتها إلى إعاقه سير 
العمل أو توقفه تماما بحض الأحيان. 


مادةمايتم العمسل بتلك المرحلة بسالتزامن مع مرحلة الإعداد 
ementationاp [J‏ بل إن الحديد من مطوري برمجيات إدارة الاعمال بعتبروثها 


آحد خطوات مرحلة الإخداد, 


تشمل هذه المرحلة إدخال كافة البيانات التى تحتاجها الشركة بصورة 
اساسية لاستخدام برمجبات إدارة الأعمال وريما كان أهمها بالشركات التجارية 
هو بسانات أصتاف الخزون وسجلات العملاء والوردین؛ 
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« الفصل الأول ) 
سرحلة العمل اتيومي: 


تشمل هذه المرحلة إدخال البيانات واستخراج التقارير واتخاذ القرار- 
بمستوياته المختلفة - بدعم من برمجيات إدارة الاعمال فیما يعرف ب أ0 10€ 
585ا . تتطلب هذه المرحلة - وهي الأطول والأشمل 4 عمسر برمجيان إدارة 
الأعمال “ من كافة مستخدهي هذه البر مجيات معرقة واجباتهم ومسئولياتهم 
بصسورة واضسحة. لذ لڪ يجب تدريب كافة اشستخدمين على استخدام هذه 
البرمجيات تدريبا احترافيا. من امهم جدا الا يتم التقليل من أهمية هذا التدريب آو 
الإعمتماد على تقل الخبرات من موظف لاخر أئناء اداء العمل دون مرورضم بدورات 
تدريبية حقيقية كما آن اشتراك الموظفبين بمرحلسة إدخال البياتات لأول مرة 
سيساعدهم ے مرحلة العمل اليومي حيث سيكوتون قد تعحرضوا باتفحل لاستخدام 
شذه البرمجيات. 


من المهم ايضا إمداد "المستخدمين الأقوياء" أو 18618 6۲ 0¥ پبعض 
الجوانب المتقدمة ے التشغيل حيث أن هؤلاء عندهم القدرة على مساعدة الأخرين 
باللواقف الطارشة كما أنهم أكثرقدرة على الإتصال بمتخصصي الدعم الفتي 
والشركة المطورة للبر مجيات لجابهة ما قد يعوق تطبيق هذه البرمجيات من 
مشاحکل آو محوقات. 


الإجراءات اخوسمية والطارثة: 


الإجراءات الموسمية هي الإجراءات التى يتم اتخاذها نادرا مثل إجراءات 
إتهاء السنة المالية أو جرد المخزون. أما الإجراءات الطارئة فهي الإجراءات التي تتخد 
أحيانا نتيجة موقف طارىء او لإستجابة لتغير بيشة إدارة الأعمال. مثلا حاجة 
الشركة لتصميم ثقرير جديد يركز على نتيجة أو عامل طاريء بإدارة الأعمال أو 
تضيير التأثيرات المحاسيية لعدة مستشدات أو مثلا شد حدوث عطب بالاأجهزة 
يبتطلب استجادة نسخة احتيیاطية .Restore ProcedUre‏ 
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أساسيات علم النفس الإداري ونظرياته ) 
نتميز الل جراءات الموسمية والطارثة بمیرزتبن تضحهما ے اطار مختلفا هن 


تلك الإجراءات المشمولة بالحمل اليومي: 


(1 


(2 


هذه الإجراءات تتميز بندرتها النسبية فهي ليست إجراءات تتخذ مكل يوم أو 
كل أسبوع وبالتالي فإنه من غير المتاسب جعلها أحد مسئوليات اللستخدم 
الصادي الذي يشوم بالعمل اليومي نظرا لحدودية خبرته ونظرته وترسڪیزه 
على أعمال محددة تتميز بالرقابة والتكرار. 

إن الكثير من هذه الإجراءات تحتوي مزيجا من الإجراءات الخاصة بإدارة 
الاعمال والإجراءات القئية مما يججلها أعلى من مستوى المحستخدم الحادي. 
على سبيل المثال فإن إجراءات تصميم تقرير لشركة معيذة تتطلب محرفة 
القائم بتصميم التقرير كيفية إدخال كل معلومة بجزء ممين يالبرمجيات 
وهي معلومة متعلقة بالإعداد 2081131101ء 1م102 والعمل اليومي - مما 
تتطلب أيضا معرفة كيفية تبخشزين غسذه المعلومة يقامدة البياتسات 
8 وكيفية استخراجها من هذه القاعدة وبالتالي تتطلب دراية 
بقنیات قواعد وترسكیبات البيانتات 141402885 & Data Str ¢1 e8‏ او 
باختصار معرفة جيدة بلخة ]5)1 الخاصة بتخزين وإاستخراج البيانات 
والمعلومات سن قواعد البيانات مع خبرة عملية بترمكيب قأعمدة البيانات 
hatabase Schema‏ المستخدمة مع برنامج إدارة الاعمال المحتمد 


بالشركة. 
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الفصل الأول ) 
)1 — 10( ئر فس seneral Psychology #la/‏ 


بتطرق علم النفس العام إلى دراسة المبادىء العامة لسلوك الإنسان سككل 
مؤشرًا ومتاأترًا بكل ما بما بحيط به من مثيرات طبيعية وخةافية؛ كما يحاول 
الوصول إلى الأسس النفسية العامة للسلوك الإنساني التي تنطبق بوجه هام علی 
مسح الأغراد. وموضوع علم النصس العام هو الإتسان: مسدرڪا ومشکرا ومتدسكر 
ومتخيلا ومتفعا ويستبر علم النفس العام بمثابة المصدرالرئيس الذي تتفرع مته 
الميادين التخصصية بك مجال علم النفسء ولذلك لابد تكل إنسان يرقب ب دراسة 
علم النفس أن يبتدىء آولاً بدراسة علم النقس العام قبل دراسة الفروع الأخرى التى 
تعثبر أكثر تقدمًا وتخصصدا من علم النفس العام. 


علم التق اسيو لوجي sy e10 p110102۷‏ 


يدرس علم النفس الفسبولوجى الموضوعات ذات الصلة بوظائف الأهضاء 
وخاصة تلك الوظائف التى تؤشر ب4 السلوك الإتسانىء كالجهاز الحمصبي وتركيبه 
والوظائف التى يقوم بهاء فهو الجهاز التي يصل الإنسان بالعالم الخارجى. ولذ تك 
يتثاول علم النفس الفسيولوجي الجهاز العصبي وأعضاء الحس, والخدد الصبهاء 
وصلتها بافكارنا الحياتية فهو يحاول ملا أن يحدد كيف يحدث الإحساس 
وكيف ينتقل التيار العصبى 2 الأعصاب ويف يسيطر المخ على الشعور 
والسلوكف؟. وهو يدرس الوظائف المختلضة للفدد الصماء» وكيفية تاثيرها 2 
السلوك 9. كذ لك يدرس الأساس الفسيولوجي للدوافع: وكيف يحدث إحساسنا 
بالجوع والحطش والرغبة الجنسية ... وغيرها من الدوافع الفسيولوجية. مسن ضمن 
اختصاصاته علم الئفس الفسيولوجي أيضنًا تحديد المراكز المختلضة الكوذة لالخ 
واختصاصات كل مركز؛ ومنها الإدراك السمحي والبصري ومناطق التحكم 4 
الثشاط الحركىء وتلك التى تختص بالكلام كما يبشمل الاتفعالات ومثيراتها 
ومظاهرها الفسيولوجية والبيولوجيهة. 
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أساسيات عام الدفس الإداري ونظرياته ) 
(1 - 11) عل نفس :Animal Psychology jl‏ 


يهتم بدراسة الأسس النفسية العامة لسلوك الحيوان» ويقوم علماء امس 
بدراسة سلوك الحيوان, لأنه من السهل إجراء التجاري العملية على الحيوان بينما 
يصحب أو بستحيل 4 يعض الحالات إجراء سثل هذه التجارب على الإنسان. فمن 
السهل مثلا الشيام باستتصال جزء من مخ الحيوان لعرفة تأثير ذلك على سلوك 
الحيوانء دينما يكون من المستحيل إجراء مثل هذه التجربة على الإنسان. 


وقد استصلاع علماء النفس من خاال ضته التجارب أن يحددوا وظائف اخ 
وآن بحينوا فبه مراكز خاصة للوظأئف الحسية والجركية) ها ساحدت التصارب 


على الحيوان أيضنا درإسة الوراخة ومعرفة علاقة اتهرموتات بالسلوك. 
(1 -- 12) عل رالتف سالا جتەامي yع‏ 010 ,Soci21 Psy eh‏ 


هو علم يقوم بالدراسة العحلمية لسلوك الكائن الحى ككاقن اجتماعي 
يعيش ل مجتمع مع آقرانه يتفاعصل معهم فيتاثر بهم ويؤثرفيهم -آي بتأآثر 
بسلوىكهم؛ ويؤثر س سلوڪيیم ” 


ويهتم علم النفس الاجتماعي بدراسة الإنسان 4 إطار المجتمع» فسلوك 
الأفراد يتأثر على الدوام بائجو الاجتماعي الذي يحيط بهم والإتسان بحكم طبيعة 
تکوینه هو ج الأصل فرد اجتماعی إذ انه یولد معتمدا 4 محیشته وثدبیر شئونه علی 
الأخرين؛ ويمضي حياتة كلهاء وهو بة اتصال أو احتكاك مع هذا الإنسان أو ذاك. 


إن الأشخاص المحيطين بالإنسان يكونون بمثابة مثيرات لأستجاباتهء وهو 
كدذ لك هدف الاستجابات ومحورهاء إذ أن طربقة تعامله معحهم تقرر نوعية الكثير 
من سلوڪه وما يشوم به من أهمال» وتحدد ڪذ لڪ طبيعة مشاعره ونوعيتها. 
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الغصل الأول ) 

كذلك يدرس السلوك الشيادي للإنسان ويقارن بينه وين السلوك 
الرئاسىء كما يدرس الاتحرافات والأمراض الاجتماعية كما يدرس سيكولوجيه 
الجماهير والراي العام والدعايه. 


:Develop ment Psychology يأit&iرال/نفنلا عل ر‎ )13 -- 1( 


ويعرف بعلم نفس التموء ويهتم بدراسة مراحل التمو اللمختلفة أثناء الحمل 
ويعد الميلاد وفترة الرضامة والغطام والطفولة المبكرة والوسطي والمتاخرة والبلوغ 
والمراهقة والشباب والرجولة والشيخوخة وارذل الحهر؛ وخصائص سكسل مرحله 
عمرية ومظاهر النمو من النواحي الجسمية والحهركية والحسية والعقلية 
والنفسية والاتفعائية والاجتماعية. يسمس البعض علم النفس التمائى» بحلم 
النفس التكوينى» اي العلم الذي يدرس تطور العمليات التفسية آو نموها ب مراحل 
العمرالمتعاقبة مستعيتًا بالطريقة التكوينثية. ملم نفس التمو لا يبهتم بعمليات 
النمو الجسمي فحسبه من حيث نمو الحضلات وإاستطالة الحظاح» وطول الجسم 
وزيادة وزنهء إنما یھتم بما يصاحب ذلڪ من نمو حشوىء» ونمو فسيولوجى» ونمو 2 
العمليات المقليةء ومو £ الإحساس والإدراك والالفعال...الخ. 


:Differential Psychology gرافlإ عل الأقش‎ )14 - 1( 


ويعرف أيضاً بسيكولوجية الضروق الفردية؛ ويهدف هذا العلم إلى دراسة 
الفروق الفردية والجماعية للسمات البشريةء وأسباب واوجه الاتفاق والاختلاف بين 
البشر 4 الذكاء والشخصية والاستعدادات والمواهب الخاصة... وغيرها. يلاحظ أن 
علم النفس الجام يكشف لنا الحقائق التى تبين كيف يتشابه الأفراد» بيثما يحشف 
لنا هلم التفس الفارق عن كيف يختلت الأغراد وإلى اي مدي يختلفون. 


وباندراسسات الأنتروبيولوجية من ناحية أخرى؛» أضف إلى ذلك علوم الأحياء 
والتشربح والفسيولوجيا بالنسية لارنسان والحيوان. 
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أماسيات علم الدنس الإداري ونطرياته ) 
(1- 15) عل تقس إلkة :Abnormal Psychology‏ 


هو العلم الذي يقوم بدراسة الحالات الفبر عادية أو الغير أسوياء» متهم 
المحاقين والموهويين والمتخلفين والمكضوفين بصسريا والصم واليكم. ي الواقع 
التخصصون يجدون صعوية بے ذلك وة الحصور القديمة كان التخلص منهم 
يكون بشكل كبير فالذي يرزق بطفل معاق يذهب به إلى العراء ويرميه هناك حيث 
اثه ڪان پسبب له عبئا ڪبيرا. 


لکن بحدما تنوعت الحلوح بے حصرناً اللحديث بدا التركيز عليهم ومتحيهم 
كافة الحقوق ب الجتمع مثليم متل الإتسان السوي الحادي. 


:Para Psychology gti شdئ ھلم‎ )16 - 1( 


اشتهرت زرقاء اليمامة 2 الجاهلية بحدة بصرهاء وقيل آنها مكانت تستطيحج 
الرؤية بوضوح على بحد مسيرة ثلائة ايام وقيل أتھا رأثت ذات مرة علاشم غزو متجهة 
نحو قبیلتھاء فلما حذرتھم سخروا منھا ولم يصدقوها - فلم یکونوا على عام أو 
دقان بمشدر تھا - نم وقعت الواقعة وجاعخم الخزو انلدي حكرت مثه زرقاء اليمامه 
میادین علم التفس التطبيقية: 

توجد درإسات تطبيقية ذات أهمية س حياة الإنسان؛ وتقوم على سس 
النظريات النظرية لعلم النقس: ) 
ملم التفس اله :Vocational Psycho!oğy‏ 

عشم یدرس مجموعة اعمال متشابهة تتم ل مؤسسات آو جهات عمل 
مختلفة فالتدريس مهنة لأثنه يضم مختلف أعمال التدريس 2 مختاسف 
التیخصصات وڅ مدارس مختاقهة. 
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القصل الأول ) 
ه ملم التفس الارشادي :Counseling Psychology‏ 


مساعدة الناس الأسوداء من التاس على حل مشكلاتهم ے مجال محين 
سواء کان تعلیميا آو مهنيا أو اسريا. 


ه علم التفس التريوي :Educational Psyceh0lo‡y¥‏ 
هو ثطبيق مبادىء وقوانبن ونذظريات علم النفس بے ميدان التريية والتعليم. 


ولذلك يهتم هلم النفس التريوي يمعرفة الخصائص العامة لراحل التمو 
اللختلفة والإفادة سن هذه الخصائص ج بناء المناهج الدراسية التي تسق مع 
خصائص هذه المراحل؛ بحيث يحطي كل فرد الخبرات التعليمية ب2 الوقت المناسب 
غندما نتأكد من نضجه الكاج الذي يمكنه من فهم واستيعاب ما ذريد أن نعلمه 
له 


(1 - 17) عله النف س الریاضي رچ 0 ان0 ط٤‏ رء۴ Sport‏ 


يهتم بدراسة العوامل النفسية والاجتماعية والتريوية المؤثرة 4 السلوك 
الرياضي تحو تحقيق مستوى عال من الأداء وا لإنجاز الرياضي الأخضل. وب تطويع 
علم النفس الرياضي لخدمة الرياضيبن؛ فلقد ظهر اتجاه جديد يتحدث عن أهمية 
اقتراح أنهاط أو نماذح تفسية تتتشق مع طبيعة كل رياضة والسمات الشخصية 
الفردية للاعب وواجباته ودورد داخل الفريق. 


* علم النفمس التجازي Commercial Psychology‏ : 


يهتم بدراسة دواهع الشراء وحاجات المستهدكين وتقدير اتجاهاتهم النفسية 
دجو المنتجات الموجودة وذلڪ من خلال إجراء يعض الاستفتاءاث والا ختبارات. 
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أساسيات علم الندس ألإداري ونظرياده ) 

كها يبحث 4 سيكولوجية الإعلان»؛ وتصدميم الإحعلان وتكوينسهك ونوعه 

وحجمه وموضوعه» وطرق التقفاهم بين البائع والمشترى هذا بالإضافة إلى ما پتسم 
به البائع من التشاط والتفاؤل وروح الفكاهة. 


ه علم التفس الصتامي industrial Psychology‏ 


يهدف إلى رفع مستوى الكفاية الإنتاجية للحامل آو للجماعة العامة 
وذلڪ عن طريق حل مش اڪلها اللختلغة الشى تفشي ميادين الصناعة. ويهستم 
بتهيئة ا مناخ النفسي والاجثماعي الذي يكفل إنتاج أجود ج اقصروقت ممكن وياقل 
مجهود» كما يهتم بالتوجيه المهني والانتقاء وال ختيار الهني والتلدريب الصناعى؛ 
ويدرس آتسب الظروق الطبيعية للعمل» مثل: اللإضاءة ¬ التهوية - درجة الحجرارة _ 
الرطوبة. 


ويستخدم عم النفس الصناعي الأختبارات النفسية لاختياراصلح 
الحمال؛ ووضعهم 2 اهن المناسبة نظرا لاستعداداتهم العةلية والنفسية. 


وید رس اسباب الجوادث والتحب ب الصناحة وآثاره على الإتتاج بصفة عامك 
e‏ علم التفس الجتاكى :+Lrimioal Psyc[0oIogy‏ 


يعرف بسبكولوجية الجريهة وهو فرع تطبيقي من علسم نس الشواد. 
ويدرس الدوافع الشعورية واللاشعورية التى تحفز على ارتكاب الجريمة ودوافحهاء 
وأشضل الطرق لعلاجها مستخدما الأسلوب العلمي .4 العلاج. ويدرس علم النضس 
الجنائى الإجرام ل4 خطواته المختافة بداية من اكتشاف الجريمة ومحاكمة 
المجرم ومحاملته من القبض عليه انتهاء بمدة عقويته أو إصلاحهء ثم تتبعحه عقب 
خروجه إلى المجتمع ليندمج فيه كمواطن صالح. 
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النصل الأول > 
علم النفس القضائی Court Psychology‏ : 


سدرس العوامل النضسية الشعورية واللاشعورية التى يحتمل أن يكون ثيا 
الأشر جميع من بشتركون 2 الدهوي الجنائية: القاضي - المتهم - المحامي - 
الجمهور 


Ms‏ لبهتم بدراسة الدواقع التى آدت دالتهم لارتكاب جريمته» بقدر ما بيحش 
ے أقواله أمام القضاء؛ وحالته أثناء القبض عليه. كما بيحث بك أثر الرإي العام 
والصحافة والإذاعة وما يتردد بين الئاس من إشاعات ے توجيه الدعوي. 


Military Psych ology علم التفس الحريي‎ * 


يدرس إعداد الجيوش إعدادا نفسياء ليكون الجيش 2 وضعه الكامل نفسياء 
وهو ذلك يستخدم الاختبارات التفسية لاختيار أصصلح الجتود والضباط 
لتوزيعهم على الوحدات المختلفة بما بتتتاسب مع شدراتهم وإمكاناتهم واستعداداتهم 
واتعمسل علس تحديد بعض سمات الشخصية المساهمة .ل نجاح بعض امن 
العسكرية. والاستعائة ببعض الخبراء الئقسيين للقيام بعملية الاختيار المهشى: 
وتقصميم برامج التدريب المهنى» ودعم الروح الأهثوية والإسهام بغ إقامة علاقات 
اجتماعية سليمة بين العاملين لإ هذا المجال. 


:Health Psychology jيحمتا علم التفس‎ * 


يهتم يدراسة التاثير المتبادل بين الحالة الصحية والحالة النفسية فمرض 
السرطان - حالة جسمية - قد يرتبط بحدوث الأاكتتاب - حالة تفسية. كبا 
حرف ¬ على سبيل المثال - أن التوتر المثكرر “وهو حالة تفسية -» يمكن أن يؤدي 
إلى ارتفاع ضخط السدم أو أسراض القلب - حالة جسمية - ؛ وذلك بهدف تقييم 
وتش خيص وتفسير وصلاج الأمراض والوقاية متها ايضًا. ويتضاول علم التفشس 
الصسحي بالدراسة والبحث السلوك اليد لاصحة اي دراسة مدي قأثير المادات 
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لز أساسيات هلم الدنس الإداري ونظرياته ) 
الصحية الجيدة على تاا الأمراض. سكا يهتم هذا العلم بدراسة السلوك الضار 
بالصحه كالتد خين والإدمان قإدمان الخمور على سبيل المثال قد يؤدي إلى تليضف 
الكيد ويحسض أتواع السرطان, وأايضا إلى تدهور معرة كبير؛ ويهتم بعلاج هذا 
الإدمان والوقاية مسن الانتكاسة اي هودة ظهور الإدمان مرة أخرى. ومن الموضوهات 
التى يدريسها علم النفس الصحي موضوع الضغوط وتأثيرها على الأغراد من 
النواحي الفسيولوجية والسلوكية وكيف يختلف تأثيرها من فرد لآخرة. 


*٭ علم الٹفس الnيادي Clinical Psychology‏ : 


جما يعرف بعلم النفس السريرى: وهو أحد التخصصات 2 علم النضس»: 
ويمتني بتشخيص وعلاج الاضصطرايات النفسية ويتم التشخيص بالقابلة العيادية 
عادة وأحيائًا بالاستعانة بالاختبارات والمقاييس التفسية. ويستم العلاج بالوسائل 
العلاجية النفسية المختلفضسة؛ ويدون أدوية إذ لا يحسق تسه وصسقها. 
واخصائى علم النفس العيادى» هو: خريج علم نفس تلفي بعد شهادة البكالوريوس 
تدريبا وتعليما محددين 4 تخصص عملم النقس العيادي وتشترط بعض الدول 
شهادة الد كتوراد ج علم النضس العيادي ڪما ے آمریکاء آو الما جسثر كما 2 
بريطانيا. ومن صميم تخصصه تطبيق الا ختبارات والمقاييس النفسية مثل؛ اختيار 
الذكاء -- الشخصية - الاكتئاب. ملم التفس العصبىNe110 ,Psych010 gy‏ 
وهو تخصص دقيق لعلم النفس العيادى» ويعني علم النذس العصبي بين الدماغ 
والسلوف: وجكذتك الوظائف ذات العلاقة المباشرة بالدماغويساعد أخصائثى عله 
النفس الحصبي 4 تحديد الأجزاء اللظهرية أو الثالفة من الدماغعلم النفس 
الإكلينيكى 7ع 0اد طء'[إء۴ [2ءلص[ا يقوم بدراسة بمض اضطرابات الشخصية 
وأساثيب التشخيص الختلضة وفنيات العلاج الملائمة لنوع الاضطراب.ويستجان بحلم 
النفس الإ كليتيكي 4 تشخيص الأمراض النفسية زالعقلية الخطرة وعلاجها. علم 
النفس التجریبی 7ع1010ء ر۴ ]1ہع ہا۲‌م×5 یدرس هذا العلسم اسالیب 
التجريب النفسىء» الملخبري والميداني # ميادين علم اللفس المختلضة والحناصر 
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النصل الأول ) 
الأساسية للتجرية النفسية كما يقدم تمارين تدريبية 2 التجريب النفسي على 
الإيبصضار, وا سوح والتذاسق الحربكى: والتجلم»؛ والداكرة, وزمن الرجح» وغیرها. 


:Management Psychology gli dil! مام‎ (18 - 1( 


هوذاك العلم الذي يحاول تطبيق مبادئ وقوانين ومنهج علم التفس العام 
ب مجال الإدارة على الوظفين والعاملين والمشرفين ل مجال الإدارة ويحاول بالتالي 
الإجاية عن التساؤلات ذات العلاقة بالسلوك الذي يتبعه العاملون ب الشركات 
والمۇسسات الىختلفة 


ويساعد غلم النفس الإداري على توجبه وقيادة هؤلاء العاملينء بها يعرفهم 
بأنفسهم ويإمكاناتهم ويساعدهم على الاختيار الحكميم لوظائفهم وأعمالهم 
ويضعهم 2 الوظائف والأعمال المناسبة لإمكاتاتهم ومزهلاتهم وخبراتهم ويرغع من 
معنویاتهم وبزيد من كفايتهم وإنتاجهم. 


تتسارع عملية التغيير 4 حياتنا المعاصرة كمثل الأمواج الهائجةء فالبعض 
تصدي لهذه الأمواج فكان ضحية لهاء واليحض استطاع آن يركب الموجة ودستفيد 
من قوة الوح فأصبح مستفيدا من التغييرء وهذا الكتاب يعطيك الوسائل اللازمة 
کتگون مستشیدا من التخيير لا ضحية له . 


مستقبل التخییر 2 سكل مكان: 


بدآت موجات التخيير تتقاربه ولم تعد هناك فترة للاستقرارلأخذ الراحة 
واسثرداد النفس؛ ومن هذا اللختطلق علينا آن نتعلم صيفية التعامل مع هذه التغيرات 
ونطوعها لخدمتنا۔لا شڪ أن تحرضت للثخيير؛ سواء كان من قريب أو من بعحيد؛ 
چ منزلڪ أو عملڪ آو ریما ےھ ذاتڪ, شقانت تتعرص للتخيير شنت آم آبيت» وليست 
المشكلة ب حدوث التغييرات إنما المشكلة تكمن بے كيضية الاستجابة والتعامل مح 
هده التغيرات» وهذا ما يعرف بمهارات التفوق ے التعامل مع التغيير. 
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} أساسيات علم الننس الإدار ی ونظریاته ( 
أثرالتغير: 


يختلف الأضراد ے درجة تأئير المتغيرات عليهم؛ بيس أن الذين بيتعرضون 
لتفيرات 4 حياتهم غالبا ما يصابون ببعض الأمراض والظروف السيئة بيتما نجد 
آخرين قد أتقنوا مهارات إدارة التفيير؛ فأصبح لديهم القدرة على الحد من تأثير 
الضخوط والأزمات عليهم» بل واصبحت لديهم قدرات للتمامل البتاء مع التخبير. 


الاستجابة للتفيير: 


يؤدي النخيير إلى اضطراب وضخط ج حياة الضرد؛ وريا آدى إلى -حدوث 
أزماتء ولا بيقتصر الاضطراب الشاتج عن هذا التخيير إلى التأثير السلبى على الذهن 
فحسبه بل ينتقل إلى الجسد ويسبب له الرض) وربا بنتقل هذا الاضطراب إلى 
الشاحر فیدمرها. 


العناية بالجسم: 


تتطلب عملية التخيير طاقة جسمية وهو آم ر يعتمد على مدي العثاية 
بالجسم؛ فالتغيير عندما يتطلب ساعات عمل أطول يسشلزم هذا الأمر عثاية غاثقة 
بالغتاء وساغات الراحة والنوم الكافين إضافة إلى ممارسة الرياضة بشكل منتظم 
لتجديد طاقة جسمك. القصل الثاني أسس التغيیرليس من الهم أن يكون لديك 
مهارات إثقان التحامسل مسع التخييں ولكن الأهم أن يكون لديك الرغبة ب إحداث 
التخيير والاستفادة من مستجدات التخيير بے الحياة. 


أساليب الاستفادة من المستجدات والمتفيرات: 


1. دراسة وتططوير مهارات فنية وإنسانية جديدة. 
ر السمي تبحو من يعملون الأمورآو من بتعلمون. 
3. ادفع بنفسك وراء أساليب التنفيث تفسها. 


4 تعلم آن تتصرف دون آن بکون لدیڪ معلومات كافية. 
51 


النصل الأول )> 
تأسيس الأمان 2 مكان العمل: 


عند حدوث التشيير بۇ مقر عمل لم توضع فيه قواعد الأمسان؛ فإڻ ذلڪ 
بسبب الفوضسى والتخبحل نتيجة للستضرات التى أحد ها التفيیر. قدیها كان 
التركيز ي مقر العمل على الأمان الوظيفيء أما اليوم قأاصبح بالإمكان بناء الأمن 
الوظيفي والشخصي من خلال الارتباط بفاعلية التخيير. 
وضح قواعد الأمن الخاصة يتا: 


1) اجتياز حدود العمل: وذلك بالتعلم والاستماع إلى قتوات مختلفة 2 مقر 
اتحما. 

2) لا تقمصر اهتم امس ب4 حدود العمل: ابحث عمسا يجب عمله ولا تحصر 
تفسك ب تطاق العمل. 

3 كن متعدد المهارات: استمر ك التعلم والتحدي واستمتع بهماء ولا تبخلد إلى 
الراحة والتكاسل. 

4( كن مربا: لا تقف أمام الأحداث مكتوف اليدين؛بل غير طربشقتصك 2 


التقكير والحلول. 


صدودة التخيير: 
لكي تكون مسيطرا على صعوبة التغيير يتطلب ذلك عدة أمور وهى: 


1. السيطرة على الحواطف الداخلية للتغيير ومواقضښك تجاه هذا التغيير. 
2. تقديم الاقتراحات والتحدث مع الأخرين حول التغيير. 
3 نبجميع اللعلومات وطلاب الساعدة والساندة ممن حولك. 


4. ممارسة الحناية الجحسيمة. 


ررد 


أساسيات علم الدنس الإداري وتظرياته) 
إعداد استجاية قوية: 


إن الأستعداد الدائم للتلاؤم مع المتغيرات والإأعداد الذهني والجسمي مهم 
مواجهة المىتخيرات بل والاستفادة سن هذه المتخيرات؛ لذا تنجد أن المدراء الأقوياء 
پمنلکون صفات وممبزات تحعلهم يصمدون آمام هذه المتغيرات... هذه الصفات 
جعلتهم مدراء قاعلين للتغبير ومنها: 


1. الالتزام يواجبات الوظيفة. 


2 يرون التغيير على أنه قرصية, 
3. پرمکزون على الأمور التی بسيطرون عليها. 


من أقدم ميادينه علم النفس الصناعي والتنظيمي» بل ڪان مرادفا له. ولم 
یحدث فصلهما إلا بعد أن لهرت مجالات ثالث القسط الوفير من اهتمامات علماء 
النفس الصنامى والتثظيمي مما جعل عم النفس الإداري تخصصا فرعياً ودقيقا 
وواضحا. 


إن علم اللنفس الإداري يعد أحد فروع علم النفس التطبيقية والواقع أن 
المفردات التى تتركز مليها اهتمامات علم الئفس الإداري» نجد أتها تجظي بإهتمام 
مماخل 2 علم النفس المستاعي آيضا ليس ذلك فحسب» بل أن موضوعات مشل 
القيادة والروح المعذوية والعلاقات الإتسانبة وغيرها تجد مكانا لها بين مضردات علم 
النفس الاجتماعي وعلم الثفس العسكري وغيرها. 


فلم يمشي وقت طویل على إعلان (فرد ريڪ تايدور) لبادئه 2 لإدارة ولا 
سيها الخاصة ياختيار الحمال ووضع العامل المناسب غ المكان المناسبا حتى بدأت 
تظهر غ مختلف المعامل أقسام خاصة تدعي أقسام المستخدمين قتولي مهمة الحتاية 
باختيارالعسال وتوزيعهم على أماكنهم وحاولت هذه الأقسام ثقديم بصض 
الأنشطة الترفيهية وتنظيم راحة العمال وتقديم الوجبات الخذائية لهم وحاوثوا 
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الفصل الأول € 
حققتها هذه الأقسام أن اقتنحت الإدارات بأهميتها بشكل عام؛ وقد حال الكساد 
الاقتصادي الذي ساد العحالم آبان الثلاثينيات دون نمو وتشدم هذه الإدارات. 


وهكذا بدات ثقوي دعائم الحلاقات الإتسافيةء واستظرت كفلسفة ناشثة 
تلإدارة. ثم آنه بزيادة فهمها وتقديرها كانت آثارها عا الحالة العامة للصناعة 
طيبة. ولذ لسك فقد أثارت الحزيد من اهتمام الناس بها وإقباتهع على دراستهاء ويدأت 
الجامعات تمكس هذه الفلسفة الجديدة ے2 مناهجها الدراسية شم بدآت بإعداد 
برامج تدريبية للمتشرقين,؛ على تمل مفاهيم الاتجاه الإداري الجديد فصادفت غخذدد 
البرامج بحض التجاح. ودعت الحاجة إلى المزيد من الإنتاج وحسن الإشراف وحضظ 
حالات الصراع والمشكلات ب4 جو العمل ودفعت كل هذه إلى توفير برامج وإجراء بيذة 
العامل كما تؤثر 4 اتجاهه التهنى نحو عمله. وأن حالته التفسية لها آشر مباشر 


قالع علی مستوی أداثه كما وتوعا. 


وهكذا تنجد أن فلسفة الإدارة تمكنت من قلب سياسة إدارية ظلىث رإسبخة 
زمنا طويلا وقد تأثر بالاتجاهات الجديدة ركن آخر من أركان العمل الإداري وهو 
عملية صتح القرارات فحدث تغير شامل فيهاء إذ كان المديرون يصنعون قراراتهم 
على أساس العاطفة والإلهام والتخمين والخبرة الشخصية فحل محلها الاتجاد 
العلمي» وكان لتطور الحاسوب دورا كبيرا ب تطوير اتجاه الإدارة 2 صنع القرارات. 
إذ ساعدت وفرة الحلومات ودقتها على تنوع مصادرها على استخدامها والاعتماد 
علیها بے [صدار القرارات وترشيدها. 


ظهورمفهوم جديد من الإدارة وهو الحفهوم الواسح الذي يشير إلى واجب 
الإدارة به المرتبة الأولى نحو عملائها وثحو الجمهور ونحو العاملين معهاء يدلا من 
المفهوم الذي كان يري الإدارة من الناحية القانونية والأدبية 2 المحتدوب الأول عن 
المستثمر أو وكاذء لحملة الأسهم وزإد التركيز على الاتجاه الواسع الستينات 
والسبحينات وهو الاتجاه الذي يكسب الإدارة الالتزام الأدبي والمجتمعي 4 مجال 
الوطنية الجماعية الصالحة. 
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انتشاء المديرين الجديدين الذين يمتلكون القدرة والمهارة به السهر على 

الموارد الضخمة والذين يؤمنون بأن رفاهية العامل ورفاهية المجتمع يوازيان مسن 
حيث الأهمية مصالح أصحاب العمل والحملاء. 


(1- 19) تعريق الإدارة: 


عرفت الآإدارة كتشاط مند وجدت المجتمحات الإئسائية على هده اليسيطة. 
ولكن الإدارة كعلم لم تعرف إلا ب تهاية القرن التاسع عشر واوائل القرن العشرين. 
وقد جاء علم الإدارة تتيجة للجهود المتواصلة من العلماء والباحثين المتخصصين 2 
هذا المجال. ققد ظهرت الحاجة الاسة تدراسة الوسائل والطرائق الكفيلة يتجقق 
آهداف المؤسسات على اختلاف آنواعها وأغراضها. 


وقد اعتمدت الأإدارة التريوية على ما توصل إليد الياحتون بے الإدارة العامة 
ومن أجل دل ك ؛ كان لا بد من التعرض إلى تعحريبف الإدارة بوجه عاحء والإدارة 
التربوية بوجه خاص ولها تحريفات هي: 


1. الاإدارة هي تنقية الأعمال بواسطة الأخرين؛ من طريق تخطيط رتنظيم 
وتوجیه مجهوداتهم ورقابتها (اتهواري). 

2. الإدارة هي تنسيق الجهود الفردية والجماعية لتنفيذ السياسة العامة (فيضر 
.(Pfffner‏ 

3. الإدارة تتكون من جميسم العمليات المتعاونة 2 خدمة الحكومة بے الإدارة 
التنفيذية على وجه التخصيص تتحقيق أضداف عامة مرسومة يعبر عتها 
بائسياسة العامة. 


ويمكن استخلاص تحريض الادارة من هذه التعاريف وغبرهاء وهو: أن الإدارة 
عماية تهسدف إلى نبحفقيق غايات ومراهی وأشداف المؤسسة سواء مكائت كييرة 
كالدولة؛ أو صخبرة كات خمعيات التحاوذية الصعيرة, 
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(1 - 20) اهمية الإدارة: 


الإدارة 2 آھمستھا إلى مرتكزات أساسية تبرز وجودها وتحتمه هده القواعد 
تشكل بے مجملهاء الةلسغفة الأساسية مسن وراء وجود الإدارة وضروراتها بے آي جي 
جماعی ذي أهداف محددة. 


المرتکز الأول : 


ثلزم الإدارة لكل جهد جماعى.۔ ويعتي هذا آن الجهود البشرية المبدولة مهوا 
كانت كبيرة 4 حجمها آو شدتها تصبح ماجزة عن تحقيق أهدافها ے غياب 
تنظيم تتسيتها وتوجيهها ومتابحتها. فالإدارة والعمل الجماعي صسنوان ا بضترقان 
فحيثها توجسد الجماعمة لا بد من وجود التشاط الإداري الكفيسل بتنظيمها 


وتو جيهها. 
الخرتكز الثاني: 


الإدارة نشاط يتعلق يإتمام الأعمال بواسطة الأخرين» الأمر الذي بظهر دور 
الإداري 4 جعل جميح الجهود منصبة نحو أهداف الجماعة لبلوغها بأيسر الطرق 
وأقل التكاثيقف. 


اللرتکز التالئش: 


تحقق الإدارة الاستخدام الأمثل للقوي الادية والبشرية ويتعحلق بهذه 
النقطة كل من الكضاية 51٥18067‏ التي ترمز إلى مقدارالكمية المستخدمة د 
تحجقيق الأهداف. والفعالية 11۷80888 ٥٥ع‏ التي تتعلق بصلاحية العتاصر 
الحستخدمة لتمقيق الأهداف. وهذان اللصطلحان سيردان فيما بعد بشيء من 
التفصيل. 
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المرتكز الرايع: 


ترتبط الإدارة ارتباطا وتيا بدستور الدولة وبقوانينها وبالسئطة النشريعحية 
فيهاء حتى لا يبحدث تناقض بين ما تهدف إليه المؤسسات الفرهية مع ما تهدف إليه 
المؤسسة الأ ويلك تتجه جميع أهداف الؤسسات الفرمية نحو تحظيق الأهداف 
العامة للدولة. 


المرتكز الخامس: 


تهسدف الإدارة إلى إشباع الحاجات والرغبات الإثساتية داخل المنظهة 
وخارجها. وتتعلق هذه القاعدة دالمواءمة يبن حاجاث الأفراد وتوقعاتهم وحاجات 
المؤسسة. فهي لا يد أن توازن بين أهداف الفرد وأهداف المؤسسة حتى لا يطلضي 
احدهما على الآٹر. 


(1 - 21) معتی الادارة Management‏ 


تشير كتب اللغفة أن الإدارة هي: مركز الرياسة والثتصرف (إدارة الكلية 
إدارة الجامعة إدارة الأمسنء مجلس الإدارة) (المحجم اتعريي الأساس.: 1989ء 469). 
والمدير من بتولي تصريف أمر من الأمور كمدير الشركة ومدير المكتب... (العجم 
الوسیطء ج1 1960ء 303). ویقول قاموس كولير 811611 514148: "عمل أو 
نشاط أو ضفن ممارسة الإدارة أو شخص أو مجمومة أشخاص يديرون عملا أو 
مۇسسة او مشروعا (1977,619 .)Collier's Dictiopary:‏ ما العاجە 
المتخصصة والموسومات العلمية فتنجد فيها: الإدارة والتنظيم هي النشاط الخاص 
بقيادة وتوجيه وتنمية الأفراد وتخطيط وتنظيم ومراقبة العمليات والتصرفات 
الخاصة بالعناصر الرئيسية للمشروع من أفراد ومواد وآلات ومحدات وأموال وأسواق 
لتحقيق أهداف المشروع باحسن الطرق وأقل التكاليف. وتتلخص الإدارة - طبقا 
لهذا التمريف ¬4 التخطيط والتنظليم وتكوين وتنمية الهيئة والتوجيه والرقابة... 
ويمكن تعريف الإدارة ايضا بأنها عملية اتخاذ القرارات لتوجيه جهود الأفراد ذحو 
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استخلال موارد الإنتاج لتحقيق هدف معين بأقل تكلغة معينة أي أن الحنظم يسعى 
إلى تحقيق هدف هو إنتاج المسلمة أو الخدمة باستخدام موارد الإنتاج بواسطة 
الأفرادء وعليه إذن آن يوجه الأفراد للوصول إلى الهدف بآقل تكاليف ممكنة ويمكن 
تقسيم الوظضائق طبقا لهذا التعريف إلى: التنبؤ - وضع الخطة - التتظيم - 
التجهيزالبشري - التتسيق والراقبة. وقد يفهم مما سبق أن الإدارة تټختص بالشروع 
وبذلك لا تنطبق على الاقتصاد لاقومي» ولكن بجب أن نأخذ 4 اعتبارذا أن الإدارة 
العلم الذي يختصس بتحقيق الهدف عل آي مستوى بأكبر كفاية ممكنة ولا 
تختلف قوامدها من مستوى ثطبيقى لآخر أو حالة كون النشاط إشرافيا او 
تنفيذيا. ومن وجهة أخرى بلاحظ أن التشاط الاقتصادي القومي ماهو إلا 
مجموعة من المشروعات لإنتاج السلح والخدمات ويالتالي ثنطبق هليه قواعد الإدارة 
العلمية. ويلاحسظ أن الإدارة وإن شملت أفرادا عديدين ينتمون إلى المنظمات 
الإنتاجية وغيرهاء فإنهم لا يتساوون مسن حيث الأعباء والواجبات والمسؤوليات من 
ناحيهةء ولا من حيث الساطات وحقوق إفخاذ القرارات من تاحية آاخرى: ولهذا تنفسم 
الإدارة إلى خلاثة مستويات هى: الإدارة العليا والإدارة الوسطي والإدارة المياشرة. وما 
يجمع بين هذه المستويات هو أتها تمارس وظيغة اللدارة من حبث تحديد الأهداف 
والتخطيط, والتنظيم والمتابعة والرقابة والتقييم وتتفاعل فيما بيثها عن طريق 
نظام معين خاص باد خلات والمخرجات من المعلومات تحقق الترابط بينها ونحفق 
التنسيق اللازم لتحمقيق الأهداف المنشودة. (نادية التطاوي: 1994419) 


وتعمرف موسوعة علم النقس والتحليل النفسي الإدارة فتقول إتها تنظيم 
وتوجيه ومتابحة مجموعة من الأفراد؛ سواء صخرت هذه المجموعة حتى تصل إلى 
أصغر جماعة من جماعات العمل الفرمية داخل آأحد المصانع أو المؤسسات أو المصالح 
او انوزارات.۔ أو کبرت حثی شملت مجتمعا بأسره. ويكون هذا التنظيم والتوجيه 
والحتابعحة بهسدف تحقيق أهداف محينشة والتجاح ب إنجازها. ولاإدارة مسستوياتها 
الملختلفة وأنواعهاء فهتاك إدارة الدولة متمثلة بے الحكومة وهثاك إدارة الوزارة 
متمثلة 4 الوزبر ونوابه ووكلائهء وهناك إدارة المصلحة متمتلة بے مددرها العام 
ومساعديه» وهناك إدارة المؤسسة (أو الشركة أو اللمصنع..) متلمثلة 4 رئيسها ونوايه 
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وهناك إدارة الكلية متمثلة 4 حميدها وأساتنتهء وهناك إدارة المدرسة متمتلة 2 
ذاظرها ووكلاه» وهناك إدارة الجيش متمثلة 4 قائده العام ورئيس أركافه.. صما 
أن هناك مستويات أدني من الإدارة وتتمثل بل رشيس السكرتارية أو الأرشيف أو 
ملاحظة العمال» وهلم جرا.. وهشاك أيضا أجواء الإدارة (أو طرد يته الأساسية 
المعروفة الجو الديموقراطي والجو الاستبدادي والجو الفوضوي» حيث يترك مكل 
منها أفارا مختلضة علس الإنتساج (كما وكيضفا)ء وعلى العلاقشات النفسية 
والاجتماعية مما. (فرج عبد القادر طه: 2003ء 65 - 66) 


فإذا انتتقانا إلى مراجع الإدارة الأساسية والتخصصة وجدنا أن جونز 
هل يقول: إن الإدارة تحرف يفن جحل الأشياء (الأهداف) تتجز لے منظمات 
فاد یریون بتلقون ویخصصون ویستعملون موارد فیزیةیة ورستخدمون موارد بشریه 
لتحقیق الأهداف (1996,10 :8صطەل yاھتG)؛‏ ما تقول عنها بارتول ومارتن "إن 
الإدارة هي عمليهة تحقيق أهداف اللمؤسسة آو المنظمة بواسطة أريح وظائف كبري 
هسي: التخطيط عدنص دوا" والتنظيم 012117108 واتقيادةLe2d108:‏ 
والضيط وliٿ~a5 Controlling (Kathryn Bartol & David Martin:‏ 
(1998,5.. كما يشيران ے مرجعهما تفسه (ص 20 - 21) إلى وظائف الإدارة 
الأريع تختلف 4 مدي أهميتها ووزن مكل منها من مستوى إداري إلى آخرء رغم أنها 
جميعا هامة وآساسية للعمل الإداري عموما. فائتخطيط على سبيل المشال يكون 
أكثراهمية لوظائف الإدارة العلا س2 المقارتة بوظائف الإدارة الوسطى آو الدتياء 
ذلك لأن الإدارة العليا تكون مسؤولة عادة عن تبحديد التوجهات الكلية والعامة 
والأساسية للمؤسسة أو المنظمة أو الهيئة ككل؛ مما تصبح معه الحاجة ماسة إلى . 
حسن التخطيط أو التوجيه. وهكذا حسب كل مستوى إداري. ‏ حين تكون القيادة 
اأكثر أهمية ويروزاً بالنسبة للملاحظين للخط الأول تاإنتاج 2 المقارنة بالمستويات 
الإدارية الأعلى)؛ إذ بكرن اللاحظون هنا هم المسؤولين عن الختجات الثى تشتجها 
الأؤسسة أو الخدمات التى تقدمها؛ لذا لا يد لهسم من القيام بكم آأكبر من 
الاتصالات مح الماملين واستثارة دوافعهم وتوجيههم و»ساعدتهم؛ و كلها امور 
مرثيطة بالقيادة اساسا . اما شیرم‌یرهورن 8018۲108۲1011 فی نكر 4 مرجمه 
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يحنوان: الإدارة 131382۳081 ے ص 12 تفس الوظائف الأريع لاحدارة بنضس 
الترثيب الذي أوردتها به بارتول ومارتن مع إضافة أن النجاح ج الإدارة يتطلىب 
إمكاتية التعرف على المشكالات والفغرص التوا جدة غ الأحداث اليومية واتخاذ قرارات 
صائبة وإجراءات مناسبة لتحريمك وتوجيه المصادر والوارد المتاحة لتحقيق وإجبات 
وأهداف هامة. ول موضع آخربنفس المرجع (ص268) یحدئنا صن آن جاتبا کبیرا 
مسن الأبحاث ب2 مجال الإدارة يدرس إلى أي مدي يعكس اسلوب المدير (القاشد) 
اهتماماً بإتجاز العمل و/او 10/0۴ بالعاملين الذين يقومون بالممل؛ فيما يحرف 
يالاهتمام بالعمل - بالناس 0011ء eا0pع۴‏ dہھ 8k‏ ا› ویشرح المقصود بکل 
منهما من حيت مركزية اهتمام المديراو الإدارة بالممل, آم بالعامل» آم بهما معا آو 
بقصور الاهتمسام بكليهمهاء فالمدير الذي يرتفع لديه الاهتمسام بالعمل 
[٥(0 - Centeredneْ8‏ رکز علس تحديد العمل اللفروض إتجازه» ويسبن 
المسؤوليات» ويضع محايير واضحة لاإنجاز؛ ويحث العحاملين على استكمال أعمالهم 
ويراقب تتائج إنجازهم. وذلسك يمكس المدير ذي الاهتهسام بالتناس 
Centeredness‏ ayeeاآEmp,‏ |د تصرف مجھم بحمیمیة ویکون داعها للعاملين 
محه» ويخلق معهم علاقات اجتماعية ویحسترم مشساعرهم ویکون حساسا 
لاحتياجاتهم» ويظهر لهم التقة فيهم» ويريط الولف كل ذلك بالا جواء الإدارية 
الثلاثشة امروف ة (الديموقراطيسسسة والديكتاتوري هة والفوضسسوية). 
(Schermerhorn: 2001,268)‏ 


Manag e182 It مرجعه اعثون‎ ê Richa d Daf فاد اننا إل دافت‎ 

نجده يشترف مع كل هؤلاء بے معظم الرؤى الخاصة بالإدارة وھ شير مما قلناه 
هنها حتى الآن وأيضا ب كثير مسن إيحاءات نظريات الإدارة (أو القيادة) ونتائج 
بحوتها. ففي حدیثه عن نظرية تایلور ٣٥آ‏ رهآ (1856 - 1915) یقول دافت: "إن 
نظرية تياور التى تقول بأن إنتاجية العامل يمكن أن تتحسن بممارسات إدارية قد 
اأكتسبته مكانة (أبو الإدارة العلميa(‏ )ئe0¢ı (Father of Scientific Manage‏ 
.)R.D £: 1997,83(‏ فامشكلة المتمثلة ل ضعف تجاح إدارة المؤسسات غ تحقيق 
تحسن ب2 كقاية العامل الإتتاجية جعلت مهتدسا شاب (قايلور) يقترح أن المحشكاة 


00 


( أساسيات علم الذفس الإداري ونظرياته) 
ھٹا إتما ترجع اسکثر ما ترجع إلى مصارسات إداريa‏ laeجjة Poor Management‏ 
85 اشر مسن رجوعها إلى العامل دفسه. وأكد قايلور (ة كتابه الإدارة 
العلمية الذي تشر 1 191) على ضرورة أن تخير الإدارة تفسهاء وآن يتم هذا النتخيير 
بذاء على الدرإاسة الملمية. ومن هنا نشا شعار الإدارة العلمية.. فبالحربكات الصائبة 
(الصحيحة أ٥0۲۲2٥)‏ والآلات وما يتعحلق بالعمل استطاع الرچل شحن 7.5 طنا 
يومیا بدا من ال 12.5 المستادة (المرجع السابق بنفس الصفحة) وقد كان ذلك 
يثاء على تجربة تیلور ‡ مصنع بيثدهم لص Bethlehem Steel Plat‏ leم‏ 
1898. 


وس مکان آخر من کتابه پشیر دافت إلی آن تایلور لم یکن يعمل وحدهہ بے 
لمجال (قاصدا مسجال دراسات الحركة - الوقت Time — Motio0, St1Û¥‏ 
والإدارة العلمية)ء بل كان هضاك عامان آخران يقومان بدراسات مشابهة ويشكل 
منفصل عثه يعتبران رائدين معه لنفس المجالء ول تفس الوقت ثقريبا هما الزوجان 
جلبرت؛ فرانڪ (1868 - 1924) وليليان (1878 -—1972( Frank B. and‏ 
M.Gibreth‏ 1111ا . وقد وصلا إلى کٹیر مما وصل إلیه تیلور. 


وقد كانت دراسة فرانك المبكرة عن أفضل طريقة لعمل البئاء حيث اهتم 
بالبحث صن الطريقة المثلي الوحيدة لإنجازالحمل One best way 0 d0‏ 
0k‏ . وقد افادتٹ طريقته مكثيرا ب الجراحات الطبية حيت تمكن من عمل 
تخفيض كبير للوقت الذي يقضيه المريض على مائدة العمليات هن طريق دراسته 
العلمية لذلمك مما مكن الأطباء مسن إتقاة عدد لا يحصي من الأرواح. وقد كانت 
ليليان اكثر اهتماماً بالجوانب الانسانية للعمل مع زوجهاء وعندما مات زوجها 2 
سن 56 عاماً کان عندها 12 طفلا تراوح سهم من سنتین إلى 19» واصلت اول 
سيدة مقدامة 2 ميدان الإدارة عملها وقدمت بدلا من زوجها الفقيد -- كما يقول 
دافت - بحا مؤتم وواصلت سيمناراتهما مع الاستشارات والحاضرات وأاصبحت 
أسثاذة لملم التفس .2 جامعة بورديو ۵8 ۶11۲ء وكانت رائدة ب مجال هلم النفس 
الصتاعى وقدمت إسهامات هامة ب إدارة الأفراد .Personnel Management‏ 
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ولعل ما ذسكرتاه حتى الآن عن معنى الإدارة ومفهومها ومضمونها وأهداهها 
عن مصادر شتى متنوحة من لخوية ونفسية وإدارية يؤكد اتفاقاً واضحا وتكاملا دون 
تنافقض. بل لعل استخدامثا اليومي لعناها ومفهومها ل مجال العمل والؤسسات 


وشا الأفراد عامة بؤكد تفس الرآي ويدحمه. 


هتاف خلائة اهداف أساسية ينبخي هلى الإدارة .3 مؤسسة الممل أن تعمل 
على تمقيقها ے أالدول النامية بقدر ما تستطيعء» وهي: 


1. الوصول بالإنتاج إئى أعلي حد ممكن» سواء بالتسبة للناحية الكمية (مقدار 
الإنثاج) أو التامية الكيفية (جودة الإنتاج وتوعيته). 

2. تحقيق أكبر قدرممكن من الرضا بالعمل ب المؤسسة والراحهة النفسية 

3. القدرة على ثتصريف منتجات المؤسسة إذا كانت المؤمسسة نتج متتجات للبيع» 
والترويج لخدماتها إذا كانت تقدم آية آنواع من الخدمات. 


ويثبخي أن يكون تقييمنا لأية إدارة (أو لأي رئيس 4 عمل) مبنيا اساسا ملى 
مدي النجاح 4 تحقيق هذه الأهداف 2 المؤسسة التى تتولي إدارتها (أو العمل الذي 
يقوم الرئيس برئاسته). 


هتاء وتسهم العلوم اللختلفة به ترشيد الإدارة لتحقيق آهدافهاء بما تقوم به 
من دراسات ويحوث عن المشاكل التى تعترض تحقيقهاء ويما تنتهي إليه من 
اكتشاقات ونتائج علمية على أساسها تقدم حلولا وتوصيات للتخلب علس هذه 
الملشاكل وعلاجها. وكل هذا - ے نهاية الأمر - يشمل مهمة الإدارة ويعمل على 
تحقيق آعلي مستوی ممكن من النجاح تها. 


هذا؛ ويتضح ب رؤيتنا المبكرة تلك و قتامتنا أيضا؛ مدي التقاء أهداف 
الإدارة مع أخداف علم النفس الإداري» التى أشار إليها روادهماء وكبار المتخصصين 
من علمائھا؛ على ذحو ما ذكرنا حتى الآن. يدعم هذا ويؤيده اعتماد سكل من 


02 


أساسيات علم الندس الإداري ونظريانه ) 
المتخصصين فيهما على الآخر ي نتائج ما يقوم به من بحوث ويقدمه غيها من تتائج 
تستهدفها البحوث قبل القيام بها؛ خدمة للإنتاج وللعاملين فيه معا. يتضح هذا 
الأعتماد المتبادل؛ والارتباط الوثيق يبن علي النفس الإداري والإدارة على البحوث 
دات الطبيعحة والأحهداف الواحدة والتطبيقات الوإاجدة والأسس العلمية المحشتركة 
بين العلمين معاء مما يزيد العلمين التصاقا واقتراباء ويجعل من الدعوة لإئشاء فرع 
علمي يجمعهما دعوة مقنعة تجحل من كل منهما دعما للآخرء ووحدة ترضع من 
مساندة المجتمع لبحوثها وتطبيقاتها وترفع من حماسه لها. خاصة وأننا 4 الوقت 
الحالي اكثرءا نكون وعيا بأهمية وحدة مكل من الإدارة الرشيدة والبحث العلمي 
الجاد معا لتحقيق التنمية؛ حتى نلحق بركب التقدم المنشود لمجتمعناء ونبد عتها 
وصمة التخلف ومحاتاته. 


ومن هنا وجدنا مراجسع الإدارة تمتلن بالإشارات إلى التظريات والبحوث 
النفسية الرائدة وتمتمد كثيرا على نتائجها با عرض موضوماتها وتشير إلى طرق 
الاستفادة التطبيقية منهاء وبالشل تقوم مراجع علم النفس الإداري بمرض الكشر 
من نظريبات ويحوث الإدارة ونتائجها وتوضع كيفية الاستفادة متها. مثال ذلك 
دراسات ليغين [071١‏ وزملائثه عن القيسادة والإدارة وتجاريهم فيه ا ب2 نهايات 
الثلاثينياث ويدايات الأربعينيات من القرن الماضيء ومشل أبضا دراسات تايلور 
وجلبرث هن الحركة والوشته على نحو ما أشرناء ومشل اعمال التون مايو ط 
الويسترن اليكتريك, ومشل ايضا حديث مراجع الإدارة عن كيفية الاستفادة من 
ثظريات عملم التفس الشهيرة كالدوافع النفسية والتدرج اثهرمي للحاجات النفسية 
وكيفية الاستفادة من كل ذلك لخدمة العامل والإنتاج مما. 


وعلي نحو آيضا سا شر اد جونز عن ثظرية العحواسل الخمسة الكبري 
للشخصبة (الاتبى اطية والثبات الاتفسالي والمحسايرة والضمير والائفتاح على 
الخبرة)ء وكيفية تطبيةاتها 4 الإدارة. 


للميكائيزمات النفسية التى تلجأ إليها الشخصية للتحاصسل ممها ومواجهتهها 
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وعلاجهما.ء وڪاها أمتلة للمشترمكات الكشيرة والاعتمادات المتبادلة ما بين علم 
التفس (ممثلاً ل فرمه الخاص بعلم النفس الإداري) وبين الإدارة والقيادة 2 كل 
من البحوث 4 موضوعات مشتركة آو ج تطبيقات مشتركة قام بها علماء ذضس 
واخرون 4 الإدارة. ومن هنا فإن كيرا من علماء النفس اختيروا لمارسة الإدارة 
تطبيقاً وتدريباً. كما آن كثيرا من علماء الإدارة بشروا بالكثير مسن الأفكار 
والنظريات التى تيناها هلماء النفس وتشروها وينوا عليها. 


إن نظرة فاحصة مدققة ورابطة بين ما ذكرناه -- حتى الآن - واقتطفشاه آو 
اقتبستاه عن آمهات الراجع الرائدة والحالية من علماء ومؤلفات ے مجالي حلم 
الإداري والإدارة - وكير غيره مما يضيق المجال عن ذمكره يحسد هدد الإقاضهة 
الطويلة - يمكن آن بؤدي بتا إلى استنتاح ما يلي: 


آولا: إن الهدف الأساسي من نشاة علم النفس الإداري اصلا - ولا رال قائها 
حتى الآن مستفيدا من التطورات الأساسية التى تستهدفها الإدارة Ma1a4g¢11€It‏ 
ایا ڪان مستواهاء وأا سکانت نت نومیتها ؛ تلك هى الوصول بالإنتاج (آيا ڪان نوعه) 
إلی آفضل مستوی ممکن كمیاً وكیفیا يا وتسویقیا؛ سواء آكان الإختاج ساعيا دباع 
الأسواق الداخلية أو الخارجية أم كان خدمیا يقدم لاآفراد أو الشعب كالتعليم 
والصحة والخدمات الاجتماعية والخدمات الدولية. 2 تفس الوقت الذي تستهدف 
فيه الإدارة ايضاً إلى تحقيق اأفضل مستوى ممكن من الراحة النفسية والاجتماعية 
والجسمية للعاملين» مسع الرضا الهتى والسعادة بالحعمل وب الحمل. ولا شك آن 
تحقيق كل ذلك يؤدي 2 النهاية إلى نجاح اللؤسسة أو المتظمة أو الهيئة وازدهارها. 


قاتيسا؛: ليست أحسداف الإدارة الأساسية أكتثر مسن قيادة وإدارة المؤسسات 
والمنظمات والهبقات بطريقة رشيدة بحيث تؤدي إلى تحقيق نفس الأهداف التى 
تكرذاها بالبتد السابق كأهداف أساسية لحلم النفس الإداري. 


خالشا: إن الإدارة الناجحة لأية مؤسسة من إي نوع هي التى تحقق صالح 
الماملين ‏ تخقض ما يعتريهم من تعب جسمي أو نفسي ورفع مستوى راحتهم 
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أساسيات علم اتنس الإداري ونظرياته ) 


التقسية والجسيية: وهستوي رضاحم عن العمل ومستوي سحادتهم بنحهفيق 
حاجاتهم التفسية اللخختلفة ج الحمل آو بواسطنه. 


وابعاً؛ إن الإدارة الناجحة هي التي تحقق أيضا - بأيسر السبل واقلها تكلفة 
نموا مطرداً للمؤسسة التى تديرها وازدهارا واستمرارا لبقائها وثطورها)؛ مع ما 
يتضمنه ذلك من إتاحة فرصة أكير لإجراء البحوث الملمية المتنوعة والإتضاق 
عليهاء وتهيئة أنسب الأجواء والفرص لإنجازها وتطبيق نتائجها والاستفادة منها 
حتى تساعدها 4 إكتشاف أفضل السبل لتحقيق اهدافها التطبيقية والعرفية معا. 


خامسا: با أن الإدارة خلاصة تحريفنا السابق لها هي سلوك تنظيمي 
لجماعة مسن اليشر وتوجيه سلوكهم وإرشادهم وقيادتهم مع إدارة مصادرمادية 
وموارد ثمويلية 4 ذات الوقت لتحقيق أهداف الؤسسة؛ فنحن إذن آمام طسرورة 
استتارة دواقع العاملين ورقع مستواها واستمرارها تلإسهاح ‏ تحقيق هذا المدف. 
ويمعنىآ.خ ر فإن الإدارة تكون أمام لوك بشري ونضوس إنسانية تنطوي على دوإفع 
نفسية لا حصر اها دائمة الاستثارة والتجدد, وأمام أيضا ميكانيزمات وحيل نفسية 
شعورية ولا شعورية دائمة العمل وبل حاجة إلى من يحسن فهمها والتعامل معهاء 
وتوجيهها وإرشادها وسياستها وإدارتهاء وهكذا لا مفرمن أن ينقلب النشاط الإداري 
إلى عملية نقسية به مضمونها الإنسائيء وفنية ب2 ذات الوقت فيما يحتاجه التوجيه 
والإدارة من تخصص هلمي ومعرفة تقنيةء وخبرة وتدريب للتعامل مع العمثصر الادي 
واللآلي والتكنولوجيس الموجود يمكان العمل أو المرثبط به. ويلتحم الأمران المادي 
والتفسي معاً ويتكاملان لنجاح النشاط الإداري» حيث يعحملان معا لترشيد العمل 
والإتتاج وثحقيق آهداف المؤسسة. 


سادساً: لا شك أن الإدارة يممارساتها مع الحاملين تؤثر كثيرا به زيادة أو 

تقليل» و انتنشار أو مقاومة أو علاج مكثير من الظواهر السلبية النفسية بين 

الصاملان أو غ مجال العمل وأمكنته مثل ظواهر: ضفوط العمل 51088 W0)‏ : 

والاحتراق النفسي Psychological burnout‏ والصراعات داخل العمل Work‏ 

1 2004 (یراجخ غ کل ذلك إلى: فوزي »دكور:‎ CSS ؛ و الزات‎ Conflicts 
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- 15 وحسن صادق: 2004 1 - 23 ومحمد سمیر فرے: 2004 1 9 واحمد 
سید مصطفی: 2004 9-1) ومحمد سمیر ضرج: 1,1997 -10). ومن هنا 
يمكن النظر إلى عملم النفس الإداري على أنه أحد فروع الإدارة الملتحمة يهاء وإالذي لا 
يمكن لها الاستغناء عنه. 


سابعا: بما أن الإدارة تملك التحكم ج الإمكانيات والموارد المالية والبشريةء 
ومعها سلطة ج إدارتها وتوجيههاء فإتها تتملك الصلاحيات والسلطة التى تمكثها 
صن إقساح الخجال لعحلم التفس الإداري حتى يقدم خدماته المرجوة لهاء ومشاربكته 
الضرورية للمساهمة 2 تحقيق أهدافهما المشتركة!؛ مكما يمكن 4 تفس الوقت أن 
تقاوم الإدارة دخول علم النفس الإداري وإشراكه بي مسامدتها؛ وتعرقله تماما عن 
آداء دورف وثخلق آمامه الياب» وتلخي دوره؛ وتمنعه ب الؤسسة تحت آي أعدار ملفقة 


ا 


تسوقها. 


كامناء: إن علسم السنضس الإداري لا يعمل إلا داخسل المؤسسسات والنظمسات 
والهيثات الرسمية وغير الرسمية ومسع مختلف الأنشطة والحهسن؛ أو متعلقا بها 
كالمصانع والمؤسسات الإتتاجيسةء والخدميسة والوزارات» ومؤسسسات التعلسيه 
والتنظيمات غير الحكومية وانشطة البيع والشراء والتداول.. وغيرها. 


تاسعا: إنه 2 نفس الوقت الذي لا نرى فيه ضرورة إضافة التنظيمى إلى 
علم النقس الإداري كما هو الوضح الحالى ب تسميته -- ووفق المنطق الذي قدمناه 
البندين السابقينء فإتنا نرى ضرورة إضافة لفظ الإداري إليه بل مرحلة نضجه 
الحالية ليصبح 4 تسميته الجديدة علم النفس الإداري؛ تظرا لاتحاد الإدارة مع 
علم النفس الإداري 4 الأهداف الأساسية وج مكون السلوك البشري والتشاط 
الإتساني هما جوهر اهتمام صلم التفس الإداري وعلوم الإدارة معاء كما أن المجاتين 
(علم النفس الإداري وعلم الإدارة) يتبادلان معا تطبيقات نتائج بجوثهما المختافة 
ودراساتهما ونظرباتهما ‏ نفس الوقت بل وبذات الكيفية ونفس التوصيات. هذا إلى 
جاتب ان سيكولوجية الفرد المعين وخصائص شخصيته من أهم العوامل والؤدرات و 
تشکیل نشاطه وانتاجه. سواء اکان مدیرا یدیرام عاملاً یدار؛ ومن شم فان تجاحه 
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* إساسيات علم النشس الإداري ونظرياته) 
عمله (أوے مهنته او وظیفته أو صناعته ما آاشرنا) سیعتمد إلى حد ڪبير - 
بالإضافة إلى عوامل أخرى بطبيعة الحال “على التركيبة الشخصية التى تميزه 
بالفهوم الحام» أو البذاء النفسي لشخصيته باللفهوم السيكولوجي التخصص. وهكذا 
يلتحم الجانب السيكولوجي مسع الجاتب الإداري ويمتزجان ويتكاملان امتزاجا 
وتگاملا بضبدضشها ما مهما بج وحدة صدريجة. 


ماشرا؛ إن لجلم النفس الإداري خاصية بکاد تفرد بها بين العلوم ؛ تلك 
هی ارتباطه الکامل بالإدارة 4101 ۲2) A01۸18‏ او Management‏ (ءنىما تتحلق 
بهيئة غير ربحية). فعلم النفس الإداري يهدف اساسا إلى ترشيد الإدارة ومساهدتها 
حتى تزدهر المؤسسة أو المنظمة أو الهيشة التي تتولى الإدارة زمام آمرها وجح ؛ 
ويساعد العاملين فيها حتى تتحفق لهم أقصي راحة نفسية وجسمية؛ فيسجي لحل 
مشكلاتهم وتحقيق رضاهم الوظيقي! حتى يد خروا طاقاتهم الجسمية والنقسيه 
ويعبثوها لخدمة الإنتاج والحمل. ويستثير دافح العامل لاحمل؛ ويرفع من قيمته 2 
نظره ثلآهداف تفسها. شم إنه لا بشدم خدماقه اساسا إلا إذا رغبت الإدارة 2 ذلك 
وتحمست له وفتحت محال هذه الخدمات أمامه وساعدته علس آداتهاء وهیآٹ له 
إمكائياتهاء وأزاحت من أمامه ومن حوله ما يعوقها أو يعرقلهاء وطليت منه - قبل 
كل ضذا وبعده -أداء خدماته بقرار واضح صريح. فإذا كان الطبيب والمعالح 
التفسي والمهندس والأستاذ.. يمكن له أن يقدم خدماته للجمهور؛ قيضتح هذا عيادة 
للعااج» ويفتح الاخر مکتبا هندسیاء ويضشح الأستاذ معهدا تعليمبا.. وهکداء لینقدم 
من يحتاج مثل هذه الخدمات من الجمهو راو المجتمع طالبا إياهاء ودافعا مقابلا لها؛ 
فإن الأمر ل علم النفس الإداري ويالنسبة للمتخصص فيه يكون بخلاف ذلك 
ثماما. إذ يقتصر فقط على طلب الإدارة مساعدته والاستفادة من تخصصه العلمي 
والمهني. وما لم تتحمس الإدارة لذلحك وتهيئ له سبل تقديمها؛ فلن يستطيع عمل 
شيء أو آداء اي واجب. كما أن عالم النفس الإداري يقدخ نشائج بحوته ودراساته 
ورقاد اساسا إلى الإدارة التي ينتظر منها وضعها موضع التطبيق؛ استرشادا بھهاء 
واستفادة منهاء فالأمر الذي تؤيده وجهة تظرنا £ ضرورة ريط علم النقس الإداري 
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سالادارة ‏ لحمة التسمية نفسيها وسبرر +تملقها؛ ياعتبار اعتماده الكامل حليهاء 
وسلطتها الكاملة عليه. 


ويثاء على كل الاعتبارات والاستنتاجات الثى أوردناها 2 البشود السابقة 
بينا ريتتا ب ضرورة تضيير مسمي عملم النفس الإداري والتنظيمي ليبح أسمه 
الجديد علم التفس الإداري إقرارا باعتماد علم التفس الإداري شبه التامة به بقائه 
وازدهاره على الإدارة وحميمة الارتباط والصلة بينهماء ووضوح وحدة الهدف لكل 
منهماء والاعتماد المتبادل بين بحوتهما ونتائجها والتشابه بل موضوعاتهما إلى درجة 


بحيدة. 


(1 - 22) سيكولوجية التنظي الإداري: 


ثقد وضحثا كيف تحقق الظروف الطبيعية, المناسبة شائدة صكبيرة 
تعرضنا لتجارب الهاوثورن» حيث أوحت يما # يقيل الشك - بان طريقة إدارة 
العاملين والإشراف عليهم والتعامل محهم (سواء سميناها إدارة أو قيادة أو إشراقا او 
رئاسة أو زعامة...) تعتبر من أهم العوامل الحاسمة 2 زيادة الإنتاج» وراحة الأفراد آو 
الحاملين القسية حتى لو كانت ظروف العمل سيئة معحثى هذا آن العامل مهما 
كان متاسبا للعمل» ومهما كانت ظروف العمل الطبيعية ملائمة فإن كل هذا لن 
يفيد شيا إذا كانت طريقة الإدارة سيئة. "وقد جاء #أحد تقاريرهيئة الأمم 
المتحدة آن السبب الأول فشل احشروعات التى تقدمها للدول النامية -ومثها 
بلادنا - هو عدم وجود إدارة واعية مدربة تسثطيع آن قسير المحشروع. (أحمد عزت 
را ج1965 469( 
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كما يري طارق حجي 4 مقال له بالأهرام عن القيم الإدارية العصرية أن: 

"علوم الإدارة اللحديفة وجلوم إدارة الموارد البشرية هما أهم آدوات التشدم الاقتصادي 

ب عابنا المعاصسر؛ بهما يمكن تحقيق إنجازات تقرب من الممجزات وبدونهما تضيع 
موارد وآمال بلا حصر. (طارق حجي:2000) 


وب نفس المحشي نضيف من كلمات مرسى عطا الله "إن عصب أي تقدم هو 
الإدارة وإن الإدارة ليست مجرد علوم نظرية أو وسائل تطبيقية وإذها هي 4 المقام 
الأول كوادر قيادية تملك الأفق اتواسع والقدرة على اتخاذ القرار المسحيح بج 
التوقيت الصحيح... وإن هذا هو الضارق بين الدول المتقدمة التى تعوض تقص 
الإمكافيات والموارد فيها بحسن الإدارة السليمة ويين الدول المتخلفة التى تيدر 
ثرواتهما ومكنوزها المدفونة نتيجة ما تعانيه من فقر 4 الكوادر القيادية. (مرسي 
عطا الله 1999 174) 


ويل كلمات مباشرة تؤيد الرأي السابق يقول حسين رمزي كاظم؛ "إن 
التطور الاقتصادي والاجتماعمي # جميس دول المالم وإتجاه الشعوب إلى التنمية 
الاقتصسادية والاجتماعية أوضح أهمية العمل الإداري ب تجميع الوارد وتوجيه 
الجهود ثحو التحقيق الأمتل للآهداف المحددة. وتعد القيادة من أهم عناصر العمل 
الإداري حيث تهدف إلى التأثير بے سلوك العاملين - أضرادا أو جماعات - وتنسيق 
جهودهم وعلاقاتهم وضرب المشل لهم ب الأقعال والتصرفات بسا يكفل تحقيق 
الأهداف المنشودة. والقائد الكفء هو ذلك القائد الذي يمكنه تحفيز العاملين تمت 
قيادته وبث روح الفريق والتعاون بينهم بما يشمن تجاودهم محه والاتجاد نحو تحقيق 
الوحدة والتماسك ب4 إطار من العلاقات الإنسانية المتبادلة بين الأطراق المختلفة 
المشترهكة .ل العمل الإنتاجي. (حسين رمزي كاظم: 2002؛ 131) 
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كما يحدكتا وجدي زيد عن سر التقوق فيقول: "الإدارة الذحكية الموضوعية 
الختجردة ترى الأمور على حقيقتهاء وتوجد الدافع القوي عند الأهراد ولا يسيطر 
عليها الهوي أو الميول 2 اختباراتهاء ويوهيها ومعرفتها تستطیح آن تقود وتهين 
الأقراد نفسياً وتوجههم نحو الهدف الواحد وتجعلهم ينسون الوانهم وانتماءاتهم 
الشخصية... الإدارة الذكية تعرف ايضا كيف تستخدم الواهب وا لكات الخاصة 
عند الأذراد... فالله سبحاته وثعالى خص البعض بالوهبة والتشرد وتلڪ بركات 
من الخالق يجب الا تهدرها أو نسيء توظيفها... والمؤسسات الفاشلة تعرف تماما 
كيف تتخلص من هؤلاء الموهوبين, والطرق كثيرة ومحروغة أهمها التهميش أو 
الإبعاد: ولكل منها أساليبه.. اما المؤسسات الناجحة فثمرف كيف تحافظ وتحمي 
المتميزين والوهوبين ذفيها وتدفعيم بتهيتة امتاخ أمامهم وتوفير سبل التجاح 
والازدهار". (وجدي زید؛ 2008) 


وعموهاء فإن تحسين بيثة العمل بجواتبها المختلضة؛ سواء الطبيعيه أو 
الاجثماعية أو النفسية؛ هو أول مهام الإدارة؛ إذا كان عليها آن تهتم برقع »مستوى 
الإنتاح» وراحة العاملين وسعادتهم. فسوف تخصص هذا الفصل لناقشة الجانبين 
الأخرين لييئة العمل؛ وهما الظروف الاجتماعية والظروف النفسية رابطين بينهها 
ونين الإدارة و2 آأتناء ذلك سوف تركز على تآثير الإدارة على كل من العامل 
والإنشاج؛ موضحين كيفية تحقيق أفضل الأجواء الإدارية لصلحة كليهما. 


هذا ويتبفي ¬ منت البداية -آن تسد كران حديننا يتتاول الإدارة 
Managemen‏ كمفهوم؛ آي يعني الإدارة 4 مستوياتها المختلفة داخل مؤسسة 
العمل› فمشاد. هناك المستوى الأملى» وهو الذي يتعلق بمجلس إدارة المؤسسة وهتاكف 
مستوى أقل وهو الذي بتعلق بالستولين عن إدارة قسم أو مراقبة أو إدارة معن أقسام أو 
مراشبات أو إدارات مؤسسة العمسل (رثيس القسم أو مراقب الراقبة أو مديرالإدارة 
ووكلاؤهم). وهكذاء نظل تهبط ج المستويات الإدارية حتى نصل إلى أدناهاء وهو 
المستوى المتعلق بملاحظ أو مشرف أو رئيس "الحنبر" أو (طاقم العمل) أو جمامة 
العمل ومساهديهم. أي أننا ¬ 2 هذا القفصل - سوف نقصد بالاإدارة أشمل معتنى 
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لهاء والذي يعتي إدارة وثنظيم وتوجيه ومتابحة مجموعة من الأفراد تتحقيق أهداف 
محيثة سواء كثر صدد أفراد هذه المجموعة بحيث شمل جميع الحاملين بمؤسسة 
الحمل أو اللجتبمع. 


الظروف الإدارية الرئيسية: 


مناك ثلائة ظروف إدارية (أو قيادية أو رئاسية أو إشرإفية) أساسية: على 


:Democratic Atmosphere jط|رقٿaيدلا ا الظرف‎ 


ويتميز هذا الظرف الإداري بآن قائد الجماعة أو رثيسها أو المشرف عليها 
يأاخن رأيهاء سواء ب تخطيط الأهداف ووضعها ورسم خطة العمل والتنغين وامتابعة 
والتقييم... على أن يتم كل ذلك من خلال أخن الأصوات والاستقرار على راي 
الأغلييةء على احتبار أن رآي الرئيس يكون له نفس وزن آي عضو آخر من أعضاء 
الجماعة إلا أذا تساوت الأصوات» فير جع الجانب الذي فيه الرئيس. 


ب) الظرف الاستبدادي ٥۲3٤1٤‏ 0ا ناځ او الدیکتاتوري [ھذ٣ا‏ 40ء1 5,؛ 


ويتميز هذ! الظرف الإداري بأن قائد الجماعة أو رئيسها أو المخشرف عليها 
يكون المسيط والآمر الناهي الوحيد فيهساء فهو الذي يخطط أهداف الجماعة 
ويرسم خطة العملء ويوزع الأدوار؛ ويوجه طريقة الحمل» ويتابع التتفيف ويعاقب او 
دثيب من يشاءء يجمع السلطة ويركزها بے يده؛ ويشل بلك تلقائية بقية أعضاء 
الجماعة وفاعليتها. 
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التصل الأول ) 
ع) الظرف الفوضوي ۴۹1٣١‏ s۵7یزو]:‏ 


ويتميز هذا الظرف الإداري بأن قائد الجماعة أو رئيسها آو المشرف عليها 
يكون غير مكترث بواجبات الإدارة أو القيادة آو الرفاسة مهملا 2 القيام بهاء لا يؤدي 
إلا دوراً شكليا 4 الجماعةء وبالتالي لا يوجد له دورفعلي 4 التخطيط أو التنقين أو 
التوجيه أو المراقبة.. فيكون وجوده ب4 الجماهة كعدم وجوده تماما ولنذا تكون 
الجمامة 2 حالة من الفوضى واتعدام المسؤولية ويعمل كل ما يحلو له. 


ومسن الجدير بالذكر أن آي جو مسن هذه الأجواء الإدارية (الرئاسية أو 
القيادية أو الإشرافية) الثلاثة يندرآن يتواجد بصورة نقية 4 جماعة عمل واقعيةء أو 
4 آي الأجواء الثلاثة وبالتالي تصطلح على تسميته باجو السائد فيه بمعنىآ خر 
يندرآن نجد ب الواقع الفعلى جماعة ديمقراطية مائة ج اخاشة؛ أو ديكتاتورية مائة 
ب الائة؛ أو فوضوية مائة ب المائة؛ بل جماعة يغلب عليها الجو الديمقراطيء واخري 
يخلب عليها الجو الديكتاتوري» وثالثة يخلب عليها الجو الفوضوي وهكذا. 


تأثير الظروف الإدارية على الإتتاح والأفراد؛ 


الظرف الإداري أثر بالغ على الإنتاج من جانبه والأعضاء العاملين 2 
الإنتاج وج المجتمع من جاتب آخر 


وتعتبر تجارب لیفین ولیبیت وهوليت ۷1e‏ ۸4ھ 1pp[٤‏ ,صا Ww‏ عا من 
الظروف الديمقراطية والديكتاتورية والفوضوية من أشهر الدراسات 4 هذا المجال. 
وهي سلسلة من التجارب» نشرت ل آوا خر الثلاثينيات وأوائل الأربعينيات من القرن 
العشرينء برهنت على الأثر الحاسم الظرف الإداري على كل من الإنتاج والعاملين 
فيه و المجتسع؛ ققد طلب من أولاد مدارس به حوإلى الحاشرة من اأغمارهم أن 
بتطوعوا بالالتحاق بناد خارج اللدرسة) حيث بستطيعون مزاوئة بعحض الحرف 
اليدوية؛ مثل: صتع النماذج» والشحت» ورسم هيامكل الطائرات» وهكذا. وق قسموا 
إلى مجموعات» فكان بحضها (ديكتاتوريا) والبحض («يمقراطيا) والخر (فوضويا). 
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وقد كانت هذه المجموعاتث تحت إشراف بالفين مسن كانوا يخلقون الظرف 
اللمطلوب. قفي المجموعة الديمقراطية انضم القاشد تاأطفال, وتناقش محهم يها 
يجب عمله. فكاذت تقدم عدة مقترحات إلى الأطفال ومنهم. ويتقدم القاقد ليمدهم 
باية معلومات يريدونهاء ولكن القرارالأخير كان يترك دائما لهم. وقد قررالاولاد 
ما سيعملونه (حيث استقر رأيهم على مشروع صنع الأقنعة) ووضعوا خطة مكاملة 
ونظموا الأفراد الذین سیعملون سوياء وخلال ذلڪ کان يسلڪ القالد مكمضو ب2 
الجماعةء آما القادة (الدبكتاتوردون)ء فقد فرضوا القرارات التى وضعتها الجماعة 
الديمقراطية بطريقتهم (الاستبدادية)ء حتى تقوم كلا اللجموعتين بنفس العمل 
(صتع الأقنعة) ؛ الأولى بطريقة الاختيار والاثفاق العام والئائية بالأوامر التى تصدر 
من آحلسى. فقد أخبر القاشد (الديکتاتوري) الأولاد يعملهم» مبینا خطوةڈ و اسحا س 
فقط ¬ من العملية ب2 وقتهاء كما خصص الأولاد الذين سيمملون مع بحضيهم 
بغض النظر عن رغباتهم هم... وهو بعكس القائد الديهقراطي لا يعطي اسبابا 
للمديح أو لدوم وأخيرا: فكان يسمح للجماهات (الفوضوية) أن تفعل ما يحلو لهاء 
فالأولاد يعطون المواد لصتع نماذجهم» ويخبرون بأنهم يستطيعون أن يسأتوا عن آية 
معلومات إذا رغبوا ے ذلك ولا يقدم القائد أية مساعدة ولا يشارك ما ثم يطلب 
منه ذلك ولا يمتدح أو يلوم أحدا. وة الحقيقة فهو تادرا ما كان يطالب يإدلاء 
معلومات» ويظل ادرا چدا ما يطلب مثه اللشاركة. (براون» 1920 252 - 253) 


تقد تحاد لت أوجه تشاط الحماعات الختلفة: حيث قررأعضاء الجماعة 
الديمقراطية - من طريق تبادل الراي - آوجه النشاط التی سیقومون بهاء وهس - 
نفسها -“ أوجه النشاط التى ذرضت - يمد ذلك - على الجماعة الدبكتاتورية 
كما أن الجماعة الفوضوية أعطليت نفس الواد التى أعطيت للجماهتين الأخيرتين؛ 
كما عمودئلت شخصبات القادة بان تذاويوا العمل # الأجواء اللختافة. وكاضت 
جماعات التجرية متعادلة - إلى حب ما الاستحدادات النئفسية والجسمية 
والممسستوي الاجتماعي والاقتصسادي والحلاقات الشخصية بين الأضراد قبل بدء 
التجرية و آثناء التجرية سجات الحلاحظات على أعضاء الجماحات ونشاطهم. 
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الفصل الأول > 
كما تمت --ل أشثاء التجرية ويعدها - مقايلات ومثاقشاته خاصة مع الأطضال 


وآبائهم وهدرسيییم. 


هذا وصكان من أهم ثثائج التجرية أنه شد "ادي الموقف الديكتاتوري زلى 
نوعين واضحين من الاستجابة نمط يليد خاضح ونمط عدواني» وأظهرت المجموعة 
الخاضعة اعتمادا كيرا على القائد» ولم تيد آي استعداد للبدء بل العمسل. لهذا 
نجد أن الجماعة المدواتية آظهرت ما يدل على الصد والحرمان مع توجيه جزء من 
هذا الحدوان تحو القائد. آما الناحية المعثوية؛ بمعحنىالتجاذب التلقائي بين أفراد 
الجماعة والعمل معا نحو هدف مشترك والإحساس بالشعوربال (نحن)ء فكان 
أكثر ما يكون ب4 الجماعات الديمقراطية. ففي الجماعات التى مكانت تعمل 4 
ظرف ديمقراطي: كانت نسبة استعمال (تحن) إلى (آنا) آاكبر مما بج المجموعة 
القوضوية؛ أو من مجموعة النظام الديكتاتوري بنوعيه» كما أن الظرف 
الديمقراطي كان ينطوي على ود أكثر وتنمر أقل (سكما ي الجدوئين رقميي 1 
و2) (كاثز: 1955 327 - 327) ممابيش ير إلى أن العضسو ے الجمافة 
الديمقراطية يدرك كيانه الاجتماعي ويحتز به ريما آكشر من كيانه الضردي. 
وهذا أمر يجعل العضو يستدمج منظمة العمل داخله ويوجه نشاطه لصالحها دون 
الحاجة إلى تد شل من جاثب الإدارة لحسن سير العمل ويذل النشاط تصاثم المؤسسة 
أو النظaةa,‏ )2000 (Haslam, Powell & Turner:‏ 
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جدول رقم (1)؛ إشارات الاحترام التى ظهرت "4 المتوسط" من العضو تحو 
باقي أعضاء جمامته كما ظهرت 2 اجتماع دة ساعة: 


اأفوضوية 
(اللجموعة الخاضعة) 


وكانت حدة الطيع والعدوان نحو الزملاء من الأهعضاء تتكرر .2 الجه.اعات 
الديبكتاثورية والفوضوية أكثر منها 4 الجو الديهقراطي. وظهر به السلاسلة الأولى 
من التجارب بے الجماعة الديكتاتورية العدوانية توتر هيما بين الأشخاص,» مع الميل 
لتحميل بعضهم البعض الذنوب وإ أُخطاء: وكانت الرغبة ب2 استرهاء انتباه القائد 
أمكبر 2 الجو الاجتماعي الديكتاتوري مته بے المواقف الأخرىء و2 المجموعة 
الخاضعة لوحظ آن الروح الاأجتماعية العادية ب الأطفال قد ردعت بشكل ظاهر 
وسكانت تجري بين الأطفالء الواحد مع الخ محادثات بوت منخفضض. 
(کاتز 2001) 


جدول رقم (2): متوسط التذمر ‏ المضو: 


أ الديكتاتورية (المجموعة الخاضعة) 
(المجموعة العدواتية) 
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« التصل الأول » 

هذاء وگ تملیق مایر على نتائج هذه التجارب يقول: " وقد كانت ذتاشج هذه 
التجاري محددة على نحو قاطع وكانت حالة (الفوضوية) أقلها مستوى من جميع 
الوجوه: كان الزعيم (الفوضوي) اقل الزعماء حظا من حب الصمبيانء وكان 
الصبيان أكثر برماً (بجماهتهم)ء مكما كانو| قل مستوى ب الإدارة فقد انصرفوا 
إلى لعبة العساكر والحرامية أسكثر من انصرافهم إلى (الممل).. وتقوقت حالة 
الديهقراطية عاسى حالة الاسستبدادية (الديكتاتورية)ء مسن حيسث إن الزعيم 
الديمقراطى كان بحظي بقد ر أكبر من الحبه كما آن أعضاء جماهته كاثوا أقل 
عراكاً وأكثر تعاوتاً ونهوضاً بالمسثولية ومزاولة للاستقلال, وكان العمل يظل 
مستمرا حتى بعد مخادرة الزعيم الحجرة ب4 حين كان اعضاء الجماعة ذات الزعيم 
(الديكتاتوري) يتوقفون عن العمل بمجرد خروج زعيمهم من الخرفةء بيد أن إتتاجهم 
-اشناء وجوده - كان يفوق إنتاح الجماعة ذات الزعامة الديمقراطية هذاء إلا آن 
الشعور الجماعي كان أسكثر سيطرة ل الجماعة ذات الزعامة الديمتراطية: حتى 
أن قادما من الخارج (ارتدى أحد المشتر كين 2 التجربة ملايس السعاة وتضوه 
بعبارات ساخرة بصدد ما ڪانوا يتومون به من عمل) عجز عن أن يضرق بیتهم آما 
4 الجماعات ذات الزعامة (الديكتاتورية)ء فقد كان من الميسور تكتلهم سے زمراته 
وکان 4ے وسع شخص غريب آن يؤلب أقراد الجماعة بعضهم على بحعض. ونتيح ننا 
هذه التجارب أن تستخلص أن هذه اللأساليب الثلاثة من الزعامة - كما بدا من 
اختيارها - كانت على قدرمن الا ختاڈف يحضي لخلسق أجواء اجتماعية فريدة 
وكان سلوك الأطفال من كل جوانبه يخالف سلوكهم 4 الأجواء الأخرى بل إن 
الواقع أن اللاختلافات 4 السلوك كانت من الوضوح بحيث يستطيع اللراقب القول 
بان شخصية الأطفال تتغير بتخير أسلوب الزعامة. 


ومما زاد من الضبط التهجي لإجراء هده التجاربه ويائتائي يزيد الثقه 2 
تتائجهاء أن استخدمت فيها ست جماعات من الأطفال» سكل مثها كاثت مكونة من 
خمسة آعمضاءء كما كانت هذه الجماعات متماثلة من حيث الذكاء والشخصية 
والسلوك اللاجتماعيء» والنشاط الذي قاموا به كما " تمائلت شخصيات الزعماء ~ 
ايضا - بان عهد لكل منهم أن يتبع كلا هن أساليب الزعامة مع هذه الجماعة أو 
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تلك. فضي إحدي التجارب - مثلا - تناوب آريعة من الزهماء كانوا يتزممون أريع 
جماعات» الزعامة مرة كل ستة آسابيع حثى تتام لكل جماصة تجرية اساليب 
الزعامة الثلاشة وحتى يتاح لكل زصيم ممارسة هذه الأساليب جميسا". 
(مایر: 2001) 


معنى ذلك أن الإدارة (الإشراف أو القيادة أو الرئاسة) اندبمقراطية تعتبر 
أصلح الأساليب الثلائة لزيادة الإنتاج ولراحة العاملين: ولرضاهم النقسي» ولحبهم 
للعمل والرئيس والزملاء ولتوحدهم بالجماهة ولارتفاع الروح المعنوية للأعضاء.. 
ومن الجدير باسك آن نتائج ليضين وليبيت وهوايات هذه ذلتقي مع نتائج مورر 
Mowrer‏ وزو جثه (الختشورة عام 1939) عن دراسة الأطضفال به إحدي المؤسسات: 
بين أن نتائج إدارتهم بالأسلوب الديمقراطي كانت أفضل من إدارتهم بالأسلوب 
الديكتاتوري (مكاتز: 2004). 


وریما اعترض البحض على أن هذه الٹتائج قد استخرجت من تجارب على 
الأطفالء وأن ما يصدق على الأطفال قد لا يصدق على الكبارء ولهذاء يحسن أن 
نذ كر بتتائج تجارب الهاورثون؛ و نفس الوشت نشير إلى تجرية كوش وفرتش 
Coch and French‏ (التی نشرت 2 عام 1998)ء حيث افتضى الأمربعض 
التعديل ‡ طريةة العمل الخاص بفحص البيجامات وطيها ولفها بے إحدي 
مؤسسات العمل. وهذا أمر يقاومه الحمال عادة. فقام كوش وفرنش بإجراء تجربه 
على أريع جماعات لحرفة افضل الوسائل للتغلب على مقاومة العمال لهذا التغيير, " 
كانت العامة التى البحت مع إحدي الجماهات (13 موظفا) معاملة استبدادية 
وكاثت معاملة جماعتين أخرىين (7 موظفينء 8 موظفين على التوالي) معاملة 
ديمقراطية وكانت معاملة جماعة رابعة (18 موظفاً) محاملة وسطا بين المعاملة 
الاستبدادية والعاملة الديمقراطية. كان الإجراء المتبع 2 اللعامفة الاسستبدادية 
إخطار الجماعة بان الممل المئوط بأفرادها قد تفيرء وأن عليهم أن بتعلموا الجديد؛ 
وأنهم سيحصلون على مكافاة ب4 أشناء فترة تعلم الحمل الجديد» وان تحقيق المستوى 
القياسي ب العمل الجديد سيكون بمثل سهولة العمل القديم. وكان الإجراء التبع 
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« النصل الأول ) 

المعاملة الديمقراطية عرض مشكلة الحاجة إلى التغيير (طريقة) العمل» حتى 
تستطيع الجماعة مقابلة المنافسة. وقد اشتركت (الجماعتان الديمقراطيتان) 4 
المراحل الخاصة بالتخطيط» ومن بيتها التنظيم الجديد للحمل؛ وعمانا مع خبير 
دراسة الوقت آثناء قيامه بتسجیل الحركات وا أشبه» وسكانت المناقشات بين أفراد 
الأجماعتين اللتين عوملنا بهذه الطريةة (الديمقراطية) حية بناءة. آما الجماعة 
الرإبعة فلم بشترك 2 (المناقشات) الأعضاء چمیها: إذ قاح موظغان بتمثيل بقية 
زملاتهما ومرض وجهة نظرهم» وقد اشترك هذان اموظفان مع الإدارة ب التخطيط 
اللازم لتغيير الحمل» وكانا يرجعان إلى الموظفين الذين يمثلانهم لمئاقشة التطورات 
إذا لزم الأمر. 


ونتاتج هذه التجرية واضحة تماماء فقد ابدت الجماهة التى لقيت معامدة 
استبدادية مقاومة ثتكاد تكون فوردبة وظهرت هذه المقاومسة ے صسورة عدوان ضد 
الإدارة ومهندس المشاهج والمشرف من ذاحية و صورة التقدم بالتظلم من طريقة 
نسبة القطع من ناحية أخرى» وقد بلغت نسبة من فادروا العمل ب الأريعين يوما 
الأولى £17 من الموظفينء ثم لم تستطح الجماعة استحادة مستواها الإنثاجي بعد 
ذلك آبدا أا الجماعات الثلاث التى اشتركت 2 التخطيط عن طريق نمشياها أو 
بامكملهاء فلم يصدر عثها إلا قصل عدواني واحد فقط (من أحد أعضاء الجماعة 
الرابعة؛ أي الجماعة الوسط) ولم يترك أحد مهم العملء» هذا بينما استطاعت 
استعادة مستواها الإنتاجی القدیم بل لمل إنتاجها زإد حما كانت عليه قبل حدوث 
التغيبر. وقد بدا الضرق واضحا بين الجماعتين اللتبن اشتركنا اشتراكا كاملا 
وتلك التى اشتركت عن طزيق ممثليهاء عند مقارنة السرجة التى عاد بها الإنتام 
إلى مستواه الأول بعد تخاير العمل. وببين شكل تسجيل الإنتاج للجماعات الأريع أن 
الجماعة التى لقيت محاملة استبدادية عمجزت عن استعادة مستواها الإنتاجي. وأن 
الجماعة التى اشتركت عن طريق ممثليها استعادت مستواها الإنتاجي بعد 
أسبوعين» كما أن الجماعتين اللتين عوملنا معاملة ديمقراطية استعادتا المستوى 
الإنتاجي فورا تقريبا. وقد أدخل تخيير جديد علس العمل الذي تقوم به الجماعة 
التى لقيث محاملة استبدادية عندما فشلت به العودة إلى مستوى إنتاجهاء وقد ادى 
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اشتراكها الكامل - هذه المرة -- ب المثاقشة وإبداء الرآاي واتخاذ القرار إلى استعادة 
مستوی الإدتاح فوراء مع تحقیق مستوی عال جدید فیه. (مایو:2001) 


وهكذا: يتأسكد فنا آن الإدارة الديمقراطية 24 الحهل تخلق افضل مناخ 
اجتماعي نفسي للعمل والمجتمے) إذا صا قورنت بالأسلوبين الأخرين من أساليب 
الإدارة (الديكتاتوري والفوضوي) مما يجحلنا ثحبت ونتصح بإتباع الأسلوب 
الديمقراطى 4 مختلف الستويات الإدارية. لصلحة مكل سن الإنتاج والعاملين 
بنؤسسة العمل والمجتمع ككل. 


لكننا لو تساءلنا عن عوامل زيادة العدوان والسخط والاضطراب التفسي 2 
الجماعة الديكتاتورية نه 4 الجماهة الديمقراطية؛ فلعلنا نجد الإجابة لان 
الإدارة الديكتاتورية تلخي آي قيمة او كيان للأعضاء من طريق فرض الراي والحمل 
عليهم» دون إقامة أي وزن لآرائيم أو منافشة لإقشاعهم أو مصارحتهم بالأسباب 
والعواصل والظروف المحيطة بالقرارات أو بالعمل» مما يعتبر ¬ به تهابة الأمر“~ 
استهتارا بهم کیشر وامتهادا لکرامتهم وإنسانیتهم. وهذا الامتهان پوشد لدی 
أحضاء الجماعة الديكتاتورية شحثات من الحدوان للثأر تلكرامتهم وحند تعببرهم 
عن عدوانهم وسخطهم هذا تقايله الإدارة الديكتاثورية بالقدة والقسوة والقمح؛ مما 
مستثير مزيدا من عدوافية الأمضاء. وهكذاء يظل الحدوان يتزايد داخل اعضاء 
الجماعة الديكتاتورية دون تصريف مناسب له؛ حتى يتج - بإ نهاية المطاف - 2 
تقويض الجماعة وتفجيرها من الداخل؛ فإذا بها تتبدد هباء. وما يصدق عن 
الحماعات الصغيرة بصدق -أيضا - على الجماعات الكبيرة ولعل الانهيار المفاجئ 
للديكتاتوريات المعروغة 2 التاريخ خير شاهد على ذلك. 
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الفسل الول € 
(1 - 23) سفات الإداري الفاجح (أ و القائ د أ والرئي سأ والشرف أ والزعيء) : 


كثيرا ما يشار الجدل حول حقيقة وجود صفات محددة ثابتة مامة تميز 
المديرين أو القادة الناجحين. لكن واقع الأمر ينفى وجود مثل هذا. فقصفات المدير 
الناجح لخرفة الحمليات 4 الحروب غالبا ما تختلف عن تلك اللازمة مدير مصتع 
للإأنتاج السيارات... وصضفات القائد الناجح لجماعة سياسية قد تختلف عن صضات 
القائد الدا جح لۆسسة صتاعية... وهكذ!. والذي دحدد الصغفات اللازمة للمديرأو 
الرثيس آو المشرف التاجح هو خصائص أعضاء الجماعة التى عليه أن يديرها من 
جاتب وطبيعة عملها وظروفها من جاتب آخر. فمثاا الجماعة المكلغة بعمل عدواني 
تكون من أولى الخصائص اللازمة تقائدها الشاجح أن يكون عدواتیاء عل حبن آن 
الجمامة المكلضة بأممال ودية (كلجان المصالحات) لا يصلح لها القاثد أو الرئيس 
العدوانيء بل يعتبر من فشل رؤسائهاء 4 حين يصلح لها الرئيس الودود الذي تغلب 
عليه شحثات الحبب وتثضاءل هنده شحنات الحداء والكراهية. 


وسن اليحوث الميدانية ب2 هذا المجصسالء تذجكر البحث الذي أجراد المرسكر 
القومي للبحوث الاجتماعية والجتائية ج مصسر؛ بإشراف السيد محمد خيري» 
وأحمد كى محمد» ونشره عام 1972 عن الروح الحتوية لدى العحمال الصتاعيين؛ 
حيث تبين منه أن المشرقين على العحمال ذوي الروح اللعنوية الأحلى كانوا أسكتر 
ذكاءً وأاكثر صحة نفسية وأفضل تضجا تفسياء ملاوة علي ما اتضح - ايضا -- 
من ملاقة موجبة بين تماسك الجماعة وروحها اللحثوية (السيد محمد خيري» 
واحمد زكي محمد: 1972). مما يوحي بضبرورة اختيار رؤساء العمال من ذوي 
الذكاء المرتضع والصحة النفسية السوية والنضح النقسى الواضح. 


ومن الجديربالنذكرآن عبد المنحم جابر قد وجد به بحت مشابه عن الروج 

العتوية لدى العمال الصفاعبان ج العراق نتائح مؤيدة لذلڪك حيث يقول: " من 

خلال تحليل استجابات المفحوصین علی اختبارتفهم الوضوع (۲۸1) اتضح ان 

خصائص الفشخصية دى القيادة الإشرافية للقسم الرتضع المعنوية كانت أكثر 

إيجابية متها لدى القيادة الإشرافية للقسم المنخفض المحعنوية: حيث تبين أن رئيس 
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ومشرف القسم اللرتفع المعنوية كانا يتمتعان بتركيب بنائي لشخصية ناضجة 
سوية متزتةء بعيدة عن الأضطرابات النضسية إلى حد مكبير؛ ويتسمان بالثايرة 
ويذل الجهد والسعي لتحقيق أهدافهماء كما يتسمان بالضيط الذاتى وقوة الأتا 
والعقلانية 4 التفكير؛ ولديهما القدرة على إقامة علاقات اجتماعية يسودها الحب 
والمشاركة والوجدانية؛ ولديهما ميول للتعاون: والعمل الجماعي» والتشاور؛ وتقبل 
الرآي الخ ويتاء عاذقات أسرية ناضجة. 


ولحل هذه الخصائس السيكولوجية الإيجابية الناضصجة قد انعكست على 
نفسية الذين يعملون تحت إشرافهما. لقد أدى هذا إلى رفع الروح المحتوية للحمالء 
بيئما تلاحظ أن خصائص الشخصية السلبية لدی رثيس ومشرف القسم المنخفضض 
المحتوية كانت أكشر منها لدى رشيس ومشرف القسم المرتفع المسنوية: حيث تبين 
أنهما يتسمان بالخمول والإهمال» والتسب» وتظهر عليهما المشاعر الأكتفابية 
والمخاوف من الضغوط البيئيه كما فنتابهما مشاعر الخوف والقلق من التعمرض 
تلخطر والاعتداءء كما تشير استجاباتهما إلى تكرار الدفعات العدواتية سن خلال 
تآڪيدهما على الانتقام والحرب والقتلء والأخث بالثأرء ویصداحب ذٹڪ مشاعر 
اضطهادية؛ رشك وإحبامل ولعل هذه الخصائص السيكولوجية السلبية؛ التى 
تسم بها رئيس ومشرف القسم المنخفض العتوية: قد انعكست على العحمال الذين 
بعملون تحت إشرافيماء مما أدى إلى خفض الروح الممنوية. (عبد المنعم جابر حامد: 
2000( 


کما یقرر باریڪ ومونت Barre & M1001‏ ہے بحثهها عام 1991 
ان خاصية الاثبساط تصلح للإسهام ب1 الثثب بالنجاح 4 مهنتين هما ما بتضمنان 
التفاعل الاجثماعيء والإدارة (1993,111 ,له اع , .)M110778¥‏ وة مقال هوجان 
وزملاكه بعحنوان: " ماذا تمرف عن القيادة ۲811۲ 1.844)ء وتحت عنوان فرعی: اذا 
دفشل القادة؟ يشيرون إلى أن القادة يخشلون لأسباب مختلفة. 
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فيم قد يكونون مهرة ل ميدان بعيشه؛ كالحاسبة أو الهندسة: آو البيح» 
ويغشلون لأنهم لم يعودوا يعتمدون - فقط ¬ على مهاراتهم وجهودهم الخاصة 
فهم قد رقوا إلى مراكز تتطلب منهم العمل من خلال أخرين حتى يتجحوا. ولأنوم 
غير قادرين على تكوين فريسق, فإنهم يتعشرون 4 مهنستهم الإدارية 
.)H0gan e4 a1., 19941, 498(‏ كما یضیفون آن بنتز Z٤381؛‏ 4 بحثه عام 
5ء, ذكرآته يوجد بين الأشخاص ذوي الخصائص الإيجابية المناسية مشل: 
الذكاء والققة والطموج من يفشلون ب الإدارة بسبب ضعف يشيع 4 شخصياتهم: 
يتضرمستهم مرعوسسيهم ويجعلهم غير قادرين علس بناء فريسق عمسل 
(ص 498 - 499). ويضيفون -ايضاً - أن البحث الذي انجز 2 " مركز الإدارة 
الخلافة وقرارات الأفراد عن ضعف الكفاءة الإدارية قد آدى إلى تتائج مشابهة؛ حيث 
إن كثيراً من المديرين اللاممين الطموحين, الذين يعملون كثيرا!ء وذوي الكفاءة 
التقنية العالية يفشلون 2 الإدارة؛ لأن الأُخرين ينظرون إليهم على أنهم متكبرون 
آو حقودين؛ أو أناندونء أو سريعوا الاتفعالء» آو متدفعون, أو عديموا الإحساس:؛ آو غير 
جديرين بالتقة) أو منعزلون أو شديدو الطموح» أو محبون للسيطرة أو لا يطيقون 
الخلاف ي الرأي» أو غير قادرين على اتخاذ القرارات... مما ينقر متهم مرءوسيهم 
(ص499). مما يعنى أن الخصائص الت يزم توافرها للنجاح ج عمل المهندس آو 
الطبیب قد کون توافرها ے مدير المسنشفي آو مدير مؤسسة هثدسية عائقا دون 
تجاه ے عمله ڪکمدیر. 


وب مص قام محمد تجيب ددراسة ميداتية حديثة عن "الأنماط الإدارية 
وسيكولوجية الشخصية" كانت عيتتها من الإدارة الوسطى بالقوات المسلحة) اتففقت 
ذثائجها - إلى حد كبير “مع الاتجاهات العامة لنتاقج البحوث المحلية والأجنبية؛ 
التى أشرنا إليها (محمد محمود نجيب: 2001) ولقد استعان ب بحثه ڊاختبارات 
ومقاييس للذحكاء والقيم والشخصية بما فيها بعض مقايديس اختبار الشخصية 
التحددة الأوجه ال (1M1۴1)؛‏ واختيار تفم الموضوع ال (14.1). ولحل أهم نتائج 
هذا اليحت وأقواها دلالة مسا قارن فيه بين مجموعة الإدارة التاجحة (وهي التى 
يرتفع فيها مستوى الاهتمام بكل من العمل والعاملين)ء ويين مجموهة الإدارة 
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القفاشلة (ومي التى ينخفض فيها الاهتمام بكل من العمل والصاملين إلى أدني 
مستوی)؛ حیث تبین له من بعض هذه المقارتات؛: 


[. إن مستوى الذكاء يرتفم بشكل دال احصائياً با مجموعة الإدارة الناجحة 
مقارنة يمجموعة الإدارة الفاشلة. 

2 كان القادة 4 مجموصة الإدارة الناجحة أعلى بشكل دال إحصاكيا 4 
مقابيس المستولية والسيطرة وقوة الأنا (ے اختيار الشخصية المتعسددة 
الأوجه)» ب حبن كان القادة ا مجموعة الإدارة الفاشلة أعلس يشكل دال 
إحصائيا بل مقياسي الاتطواء الاجتمامي؛ والتعصب ب اختبار الشخصية 
المتعددة الأوجه. 

3. كانت قيم العملية والإنجازء والحسم والتنظيم» ووضوح ا لهدف أعلس يشكلر 
دال احصافيا £ مجموعة الإدارة التاجحة مقارتة بمجهوعة الإذارة الفاشلة. 

4. كاتت القيم الاجتماعية السست: المساندة والمسايرة والتقدير؛ والاستقلال 
ومساعدة الأخرين والقيادة كلها أعلي بشكل داخل إحصائياً بين مجمومة 
الإدارة الخاجحة. 

5. مكشف الاستجابات على اختبار (تفهم الموضوع 141) عن انحراف القادة 
(بمجموعة الفاشلين) من السواء النفسي... وقد تبدي لتنا ذلك مها مكسته 
الصورة الأكلينيكية لدى هؤلاء؛ حيث أظهرت ثلك الصورة أن الشخصية 
ثد هؤلاء إنما تدائي من صراعات تفسية شديدة جسدتها تلك الجواتب 
المرضية... التى تمثلت 4 النزامات الأكتدابية والعدواتية وا لمبول العصابية 
والسيكوباتية. مع وجود أضطراب 4 عمليات التفكير لديهم» إضافة إلى 
أختلال الاتزإن (النفسي) الصام لدى هؤلاء؛ والذي تجسد... 2 افتقادهم 
لدهامتى الصحة التفسية (القدرة على العمل والقدرة على الحب) - واللتين 
تمفلان - 2 الوقت تفسه - دهامتى السلوك القيادي...وعلى أي حال فإن 
وجود تلك الجوانب اللرضية باتبتاء النفسي لدى هلا ء إنما يؤدي ¬ بمطبيحة 
الحال - إلى إتخفاض فاهلية السلوك القيادي لديهم. ) 
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كما قام فاروق أبو عوف 2 مسر ببحث ميداني عن مقارنة بعض سمات 
الشخصية بين القادة وغير القادة (فاروق إبراحيم آبو عوف؛: 1995) انتهى فيه إلى 
نتائج تید - ا مجملھا - کٹیرا من إتجاهات اتبحوث التی ذكرذاهاء فان من 
سين ما اسسشخدمهخ من ادوات اختيارالبروقيل الشخصسي لجسوردون 
Gordon Personal Profile‏ الذي اققتبسه چایرهن عید الحمید وفؤاد آبو 
حطب» حيث يقول عن نتائجه؛ "وقد اظهرت النتائج فروقاً ذات دلالة إحصائيا (بين 
القادة وغير القادة) ج ثلاتة أبعحاد مسن الأيعاد الأريحة للإختبارء وهي: السيطرة 
واخسؤولية والاتزان الانفعالي. وكانت الدلالة 4 مقياسي السيطرة والمسفولية عند 
مستوى 0.1ء وكان الفرق 2 الاتزان الاتفعالى دالا عند مستوی 0.001. ) 


ومكانت هذه الفروق لصالح مجموعة القادة ولم بظه ر فرق دال بين 
الجموعتين ي مقياس الاجتماعية. كما استخدم ابو عوف 2 بحثه -ايضا - 
قائمة الشخصية لجوردون» والتى أعدها للبيئة المصرية فؤاد آبو حطبه وجابر عبد 
الحميد» وهي تعطي قياسا لأربع سمات شخصية وهي: الحرص, والتفكير الأصيل: 
والعلاقات الشخصية والحيوية فكائت الزيادة دالة إحصائيا عتد مستوى 0.001 2 
كل مقاييس القائمة (الحرص, والتفكير الأصيل» والعلاقات الشخصية وإلحيوية) 
2 جماعة القادة عن جماعة الخير القادة. 


هذا وتظرا! للقيمة الكبيرة والضائدة الهامة للقيادة الديمقراطية فقد حاول 
اليحض ذك ر أهم الحهارات العامة اللازمة لنجاح المددر أو القائد أو المشسرف 
الدیمقراطی» وها يفی دتا کاساس سواء ے عمليات اختيارهؤلاء المديرين. أو 
تدريبهم على الأسلوب الديمقراطى 2 الإدارة او القيادة أو الإشرافه و هذا يذكر 
مايوء الواقع أن القيادة الديمةراطية تحتاج إلى مجموعة مختلفة من المهاراته بل 
لعلھا تفوق ¬ من حیث تعقیدها - ٹذك التي يتيخي توافرها للقيادة الاسنبدادية 
وفيما يلي بحعض المهارات اتجوهرية؛ القدرة على عرض المشكلة على نحو لا يجعل 
الجماعة تتخذ منها موقفا دفاعياء ولكنه يؤدي بها إلى نتيجة إليها اتجاها بناء. 


وينبغي آلا يقدم إليهم حلولا متعددة ليختاروا من بينهاء اويصدرعنه ما يشير إلى 
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إيثاره حلا بعينه» آو يوجه النقد إلى ما يقدمه الموظفون سن اقتراحات... (و) القدرة 
على تقديم الحقائق الجوهرية وجلى إفساح مجال الحجرية دون اقتراح حل ما... 
وإكثر الأخطاء انٹشار! هد القيام بتدريب القادة على المذاقشة ما بلاحظ مسن 
نزوعهم إلى تقديم المشكلات بے خطب طويئة... 


وتجد ر الإشارة إلى أهمية القدرة على تتبيه آفراد الجماعة بحيث بشتركون 
جميعا 2 المناقشة وتقتضى هذه القدرة قادة ستطيعون: ) 


ا. قبول (الإسهام) من الغير. 

با. مساعدة الأعضاء المجمجمين على الشعوريان آراءهم مرغوب قيها ومحتاج 
اليها. 

ج. منع الثرشارين من السيطرة على الموقغ ولكن دون صدهم. 

د. إيقاء اتجاه الحركة 2 الناقشة إلى الأمام دائما. 

ه. قبول مشامر المشتركين جميعا واتجاهاتهم مكنقاط صحيحة. 

و. وقاية الأمضاء الذين قد يتعرضون لهجمات كلامية من غيرهم. 

ز. قبول الصراع داخل الجماعة كأمر حسن وجوهري لحل المشكلة.. 

ح. القدرة على إعادة عرض الآراء والمشاعر التى ثم التعبير عنها بدقة ول صورة 
أكثر إيجازا وتحديدا ووضوحا من الصورة التى قدمت بواسطة الأعضاء. 
والقائد إذ ينهض بهذه الوظيضة إنما يبت للجماهة أنه منتبه إلى مكل ما 
يقال» اهم إياه وقابل للكراء والأشخاص الذين تصدرعنهم. بيد آن قبول 
الآراء لا يعني أن القائد باخذ منها موقف الوافقة؛ ولكته يحترم حق الجماعة 
فيما يقدم أعضاؤها من مساهمات, 

ط. القدرة على توجيه أسفلة مثاسبة تثبه لحل المشكلة وتعد هذه الهارة على 
اكير شد رمن الأهمية ب4 توجيه امتاقشات لغرض حل المشكلات الممقدة 
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ذلك أن السؤال الذي وجهه القاثد يئبه أعهضاء الجماعة كلهم إلى التفشكير 
ب نفس الأمر وب نفس الوقت. 

ي. القدرة على التلبخيص ما بدت الحاجة إلى ذثلك. وهذه مهارة عامة؛ لأثها 
يکن أن تستخدم بل: 

دفع اللناقشة إلى الأمام. 

الإشارة إلى ما تحرزه من تقدم. 

١‏ إعادة عرض الشكلة £ صيغة اخرى (علي ضوء المناقشة). 

الإشارة إلى احتمال وجود اللخلاف داخل الجماعة مع الإشارة إلى أن هذا 


الخلاف جزء من المشكلة. 


هذاء إلى أنه يمكن -أيضا - استخدام التلخيص ي نهاية الشاقشة يمثابة 
وسسيلة للاطمنضان إلى حسن الفهم والاستيتاق من القرإارات الحتخدة والستوليات 
الختضمنة فيها. 


وقد اوضسحت تجرية صسفيرة اجریت على تدريب جماعات من الطاب ة 
والمشرفین ان هذه المهارات جميعا ترقي بالران. فقد صممت إجراءات المناقشة 
ومواقف القيام بالدور كتلك التى توصف 22 التمرينات المعملية: لكي تتيح خرصا 
للمران وتطبيق قواعد القيادة. كما أنه ل وسع الشخص -آيضا - ان يتهض 
بمستوي مهارته من طريق المران على قيادة المناقشة 2 عمله (ماير: 2001). 


تدريب المسؤولين عن الإدارة (او القيادة إو الرثاسة أو الإشراف)؛ 


نظرا للأهمية القصوي لكضاءة الإدارة ونوعيتها بالنسبة لنجاح مؤسسة 
العمل» فإضه ا بد من الاهثمام الشديد بطريقة اختيار 061101[ المديرين 
والرؤساء والمشرفين 4 مواقع العمل. ولا بد من أن يستتبع هذا الاختياربيرامج 
تدريبية نمي لديهم الهارات اللازمة لأداء وإاجباتهم بالكفاءة المطلوية. 
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ومن الجديربالذكر أن مص ر قد اهتمت بالادارة حتسی انها انشأت 
بحكومتها وزار ة خاصة هي " وزارة الدولة للتنمية الإدارية"» هذا إلى جاشب أتها 
أقامت وتقيم هينات ومؤسسات ومراإاكزتدريب حكومية وخير حكومية: تتزايد 
باستمرارء کما تخیر تیعیاتها أحیان وقد يختضی بعضها - أحيانا ”هن الوجود 
ليعض الخلروف والمتغيرات الاجتماعية والاهتمامات العامة أو الخاصة: فقد يستمر 
مشھا ما مکان قائما بالأمهس. 


ڪما قد ينتهی غدا ما هو قائم الپوم او تتحول تبعیته أو اهتماماقه... ڪل 
هذا تبعا لحاجة التطون وللظروف انتى يهر بها المجتمع ولاهتمامات المسئولين 
الحكوميين ورجال الأعمال الحرة... ومن امثلة ذلمك ' مركز إعداد القادة لقطاع 
الأعمال" التابع لرئاسة مجاس الوزراء... ومراكز التدريب التايمة لبعض الوزاراث 
والتي فحمل آسماعء مختلفة وثشولي قدريب الرؤساء والمديرين بالمستويات الإدارية 
المتذوعة... إضافة إلى اثبر امج التدريبية الخاصة التى ثنظظمها الوزارإت والمصالح 
والهيئات ومؤسسات العمل ذاتهاء للرؤساء والمديرين التابعين تهاء آو لأولشڪ اتدين 
تنوي ترقيتهم آو تعحيينهم» لإإكسابهم الهارات اللازمة لنجاحهم ج إدارة مرءوسيهم 
والإشراف مليهم... ويتبع 4 تدريب هؤلاء جميما مختلف اساليب التدريب على 
الرشراف والإدارة سواء عن طريق إمدادهم بالعلومات النظرية على هيثة محاضرات 
وضدوات ومتناقشات وعرض آفغلام توضح أصول الإشراف والإدارة والتعامل مع 
الروسين؛ أو عن طريق التدريب الحملي على أساليب الإشراف والإدارة. وج نهاية 
اللدورات التدريبية) تعقد الامتحائناث المخثلفة لقياس مدي استفادة المتدرب من 
البرنامج ومدي كفاءته المتوقعة لأداء دورد 2 الإدارة أو الإشراف: أو الرئاسة 2 
موقع عملهء بل إن بعض الوزارات مشل وزارة الداع ووزارة التربية والتعليم تشترط 
اجتيازبرامج تدريبية خاصة للترقية فيها. 
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(1 -- 24) التنظيء الرسمي والتنخلي خب ر الرسمى ف العمل : 


أ. احدهماهو التتظيم الرسمى 0۲821124101 اna "or‏ 


ويمثل التنظيم الرسمي الهرمي yط>٣ة0۲‏ 11 لؤسسة العمل» وما تشتمل 
عليه من تنظيمات فرعية أو جماهات رسمية 3م0۲01 اوصا۲ه ۴ تمدد الشكل 
الرسمى لتتظيم جماعات العسل كما تريده الإدارة: مثا إدارة شئون العاملين 
نتکون سن فلان مدیراء وفلان وفلان وکیلین, وفلان وغلان وفلان... لخ مستخدمين 
بالإدارة والعنیر "' يتكون مسن فلان مشرقا او رئیساء وفلان وغلان وکیلین وغلان 
وفلان وفلان... عاملين يالحتبر... إلخ» وهكداء وهذا التنظيم الرسمى واجبات مكل 
عضو فيه وسلطانه ومكانته وملاقته يبقية أعضاء التنظيم الرسمى وفروعه 
المختلفة: وحدود وكيفيان اتصبالك معهم. 


ب. الثاني هو التنظيم غير الرسمي Information Org41 i301‏ 


ويمتل الجماعات غير الرسمية 0۲01s‏ ]ف0ط[ وهي تنشا إٹى جوار 
الجماعة (أو الجماعاث) الرسمية من اتضمام أعضاء من جماعة أو جماعات رسمية 
مختلفة داخل التنظيم الرسمى معاء من طريق الاختبارات والعلاقات الشخصية 
المتبادلة بيتهم وهي بهذا آقرب ما يمكن إلى سن تسميهم يجماعة الأصدهاء أو 
جماعة "الشلة". وكما آن للجماعة الرسمية قائدا أو رئيساء فإن للجماهة غير 
الرسمية - ايضا -قائدها ورئيسهاء التى تؤهله شخصسيته وملاقاته يامعضاء 
الجماعة وظروف الجماعة ذاتهاء لاحتلال مركز الصدارة واثنفوذ فيهاء بغفض 
اللظر عن مكانته الرسمية داخل التنظيم الرسمي لؤسسة العمل. 


معجنسی هذاء ان معحظم العماملين سوف يكونون متخ رطين 2 نوعين مسن 
الجماعات داخل العسل وي نفس الوقت: جماعة رسميسة واخىري بر رسميه. 
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أساسيات علم الدفس الإداري وتظرياته ) 
وبطبيعة الحال» قد يكون للعامل عضوية 4 أكثر من جماعة رسمية واڪثر من 
جماعة غير رسمية به نفس الوقت. وإذا كانت الجمامة الرسمية تمارس نفوذها 
على العامل من موقع الترغيب والتهديد -اللذين تنص عليهما اللواح الرسمية 
المكتوية - فإن الجماعة فير الرسمية تمارس تفوذا وضغمطا كبيرين على العامل من 
موقسع آخر هو رغبة الفرد # أن يعيش بج جماعة تتقيله وتقدره وتتماطش محف 
وفزعه من ان يضطر إلى الحيش بل جماعمة تلفظه وتماديه مهما كانت مكانته 2 
تنظيمات رسمية ومهما كانت مساتدة السلطة له. 


وكثيرا ما تتعارض أهداف الجماعة غير الرسمية التى ينضم إليها 
العاملء مع أهداف الجماعة الرسمية الثى وضحته الإدارة فيهاء فنجد العامل أكثر 
استجابة لأهداف الجماعة غير الرسمية الثى ثتكون صن محل العمل تمارس نفوذا 
كبيراً على أعضائها من الحاملينء خاصة فيما كان يتعلق بكمية العمل الشى 
پبٹجزها كل عضوء بحيث كانت تتحكم ب تقييد الإنتاجء بفض النظر عن الكافاة 
لالية التشجيعية التى كانت الإدارة تقدمها لزيادة الإنتاج. فقررر مايو ببحث هذا 
الأمر ىة جماعة صخيرة من 14 رجلا يعملون ل وصل الأسلاك بأجزاء محينة من 
التلفون. قبينت "نتائج هذا البحث أن هذه الجماعة الصخيرة من الرجال قد كوثت 
تلقائيا - فريةا دا قادة ملبيهيينء ارتفحوا إلى القمة بواسطة التعضيد الإيجابي 
للحماعة (وهؤلاء القادة الطبيعيون» كما وجد 2 بحوث كثيرة متشابهة: لا 
يتفقون - بالضرورة أو حتى ل العادة ¬ مع القادة الذين تقلدهم الإدارة مناصدب 
السلطة ولكن يكون لهم داخل الجماعة سلطة أكبر بكثير من السلطات الرسمية)ء؛ 
ويكان إتجاه الحماعة ثحو الكافآت المائية التى تقدمها الشركة هو اللامبالاة. وعلى 
الرغم من آن لائحة المكافآت كانت تنص على أنه كلما ازداد الحمل الذي ينجزه 
الستخدم» سلما ازدادت النقود التى يتسلمهاء لم يكن الإنتاج يزيد أو يقل عن 
0 وحدة ے اليوم إلا أن الجماعة كانت تستطيع - بدون أدني صعوية -- ان 
نتج 7000 وحدة یومیا؛ ومع ذڏلڪ فقد ڪان آي عامل يحاول آن بيشتج اسڪثر من 
هذه الكمية الى حددتها الجماعة يوقف على التو عند حده. ومن الواضح أن قيم 
الجماعة وجاداتها كانت أكثرأعمية تاآفراد المكونين لها من آية مثافع مالية, 
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ووجد تنظيم غير رسمي كانت له معاييره الاجتماعية الخاصة؛ بعضها معبر عنه 
بالكادم والآخر كان ضمنياً ‡ الأفعال - فمثلا كان الإنتاج اليومي يمثل مستوى 
لم يعبر منه إطلاقا بوضوح --تعتبره الجماعة هملا يوميا معتدلا. وكان 
للجماعة ميثاق غير رسمي للسلوك كان له تفوذ قوي على أحمضاء الجماعة؛ وان 
بغرض علبهم القوانين الآتية: 


يجب ألا تنجز عملا ڪثيرا جدا. ودا فعلت فأتت خارج على الجماعة. 

يجب الا تنجز عملا ليلا جدا. وإذا فعلت فانث متخلاف عن الجماعة. 

يجب ألا تقول للملاحظ آي شي یضر بزمیلڪ. وإذا قحلت فانت (واش). 

يجب آلا تحاول وضع بعد اجتساعي بينڪ وبين زملائڪ وتكون (فضوليا) 
فإذا كنست مفتشا - مثلا - فيجسب الا تتصرف تصرف الفتشسين. 
(براون: 2004) 


مر ټچ دا خب 


وهكذاء يتضح مدي قوة قأثير الجماعة خير الرسمية على أمضائها 2 
تحقيق أهدافها.. ولهتاء فإن الإدارة الناجحة هي التى تستطيع أن تستثمر طاقة 
الجماعة غير الرسمية على تسبير أحضائهاء بے خدمة أهداف الجماعة الرسمية, 
ويمكن أن ينم ذلك بشكل تموذجي بتكوين الجماعة الرسمية عاس غرارتكوين 
الجماعسة غير الرسمية. فمثلا إذا كان المطلوب تكوين جماعة رسمية تعمل 
"كطاقم' على آئة محينة آو جماعة 4 "هیر" معین» فیمکن - عند ذلڪ - ان تعلن 
الإدارة عن رغبتها 4 تكوين هذه الجماعة الرسمية وتطلب آن يختار عدد من الأغراد 
-فيما بينهم - ان يكونوا هذه الجماعة للعمل سويا. وهكذاء تتكون جماعة رسمية 
من جماعة غير رسمية» عن طريق الاختيارات الحرة المتبادثة بين أعضاء الجماعة؛ 
تضم إصفاء الطابع الرسمي علس هذه الجماعة عن طريق صمدور قرارتشكيلها 
الرسهسي من جانب الإدارة. فهذا يجعل عضوية الجماعة الرسمية هنا محببة إلى 
الأعضاء؛ لأتها ¬2 اللأصل - مضوية غير رسمية قبل آن تصيح رسمية كما اتها 
عضوية اختيارية - ل أصلها ‏ وليست مضروضة سن الخارج. هذا إلى جاتب أن ميزة 
العااقات الا جتمامية النفسية غير الرسمية بين الأعضاء تتسحب هئا على العلاقات 
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الرسمية؛ فإذا بالود والثقة والتعاون المختبادل يسود بين أحضاء الجماعة) مما يرفع 
من روجها المعحتوية: ويضمن سلامة الملاقات ومصسحتها بين أعضاء الجحمامة فيتهيا 
متاخ لفسي صحي بين أعضاثها. وه مثل هذه الحالات» تكون أسام الإدارة فرصسة 
أكبر لعلاج الظواهر السلبية بين هذه الجماعة حن طريق تعديل اتجاهات قوادهاء 
لما هو معسروف من شدة تأثير القائد غير الرسمي على أعضاء جماهته مقارنة 
بالتأئير القليل للقائد الرسمي. 


فضي بث لزلست 15ع 2ء نشر مام 2000 (Tiffin & Mcormick!:‏ 
(2000 تبین آن المسل ب مجموعات, بين أعضاتها اختيارات متيادلة آدی إلى 
خفض تكلضة الإنتاج» وخفض دوران العمل بشكل دال إحصائيا عن عمل تقس 
الأعضاء 4 جماعات رسمية كانت مشكلة - قبل الثجرية - دون اختيارات متبادلة 
حيث انخفضت تكلقة العمل من 36.7 قبل الا ختيارات المتباد تة إلى 32.2 بحدهاء 
كما انخفضت ثكلفة الخامات من 33 إلى 31 ودوران العمل من 3.1 إلى 0.3ء مها 
يشير غلي مدي الكسب الذي يمكن أن يمود ب2 تكوين جماعات العمل الرسميةء بناء 
على الا ختيارات المتبادلة بين أعضاء كل جماعة؛ آي من تكوين الجماعات الرسمية 
على غرارالجماعات غير الرسمية حيث يحمل هذا على تهيئة مناخ تفسي إجتمساعي 
متاسب أكثر لاعمل والإنتاج. 


(1 - 25) التفافس وانتعاون بي نأفراد ا!جمومة د 


بعتبر کل من التعاون 200078۲3101 والتثاخس K0107e]101‏ خلاھرة 
هامة من مظاهر العلاقات اللتبادلة بين زملاء الممل وكل منهما - إلى جانب ذلك 
¬ يبحتبر من دوافح العمل وبواحثه. ولقد أجريت دراسات مكفيرة لبيان آثر ڪل مهما 
على الإنتاج وعلى العلاقات الاجتماعية والنفسية المتبادلة بين الزملاء. 


من ذلك أن نويا 1.01103 (فبراير: 2001) قام بتجرية (نشرت 2 عام 
0 /) قارن شبها بين اثر المنافسة واخر المكافاة ج أداء ثلاميت المدارس (حل مسائل 
حسابية) فتبين له أن المكافاة (وكانت عبارة عن قالب مسن الشيكولاته يحعطظي 
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للثلميك عندما ينجز جزءا من العمل) رشعت الأداء بمشدار 42 4 حين أن المنافسة 
رفعت الآداء يمقدار 66 مما يشير إلى أن المنافسة كانت آقوي ¬ كباعت - سن 
المكافاة وإن كان لكليهما أثر واضح على الإنتاج و تجرية مال ر ٥١‏ ]ا1 هن آثر 
كل من التعاون والتنافس حلى الإنتاج؛ تبين آن كلا من التعاون والتنافس يزيد 
الإنتاج»؛ وأن التناقس أقوي أثرا من التحاون. 


وة دراسة لستوك وویات اھر ۸4ھ اع510 نشرت بے عام 2003 (السيد 
محمد خيري:2002) عن أثر المنافسة بين الزملاء بے العمل تبين أن العاملات 2 
مؤسسة للف الورق زاد إنتاجهن بنسبة 46 عثد استحداث النافسة بينهن» ثم 
استطاع الباحثان» من طريق زيادة حدة النافسة بين العاملات آن يحصلا على زبادة 
إضافية ب الإتتاج» بلغت تسبتها 430 إلا آته كان من نتيجة هذه النافسة آن اتضح 
الفساد الكبير 4 العلاقات المتبادلة بين الصاملات. فبينما كان قبل استحدات 
المثافسة بينهن مظاهر مكثبرة من الود والتعاون ظهسر بعد الملافسة الكثير مسن 
النازعات والخرة والبحسد:» فارتفع عدد الشكاوي ضد يبحضهن» وعدد الشكاوي من 
ظروف الحمل» ومن رداءة المواد المستخدمة ے حین آنھا لم تکن قد تخیرن؛ ویمحضی 
آخر فإن العلاقات الإتسانية قد فسدت بين العأملات نتيجة لحدة المناضسة. ولهذا 
اللترح الباحشان استخدام اللنافسة 2 مؤسسات العمل بطريقة جمعية (أي تعاونية لا 
فردية) مع العمل - يقد ر الإمكان - على أن تكون المجموعات المتنافسة متعادنة 
القوة لكي تنجح جماعة چ مرة؛ وآخري 4 مرة غيرها. فالنافسة الجمعية فيها 
نوفقيق بين ظاهرتى التعاون والتتافس» حيث يتعصاون أعضاء الجماعة الوا حدة 
وقتتنافس الجماعة الواحدة مح غيرهاء فيتحقق بذلك التوازن بين ظاهرتين 
أساسيتين ؛ إحداهما هي اندماج الذات 1 الجماعة (حيث تحدث .2 موقف التعاون)» 
والأخري هي تأكيد الداث والاعتداد بها (حيث ثصدث 4 موقف الثشافس). كما 
اقترح الباحثان أنه 4 حالة المنافسة الضردية الثى لا مر متهاء ينبي ترتيب مواضع 
الأفراد بحبث يكون الأفرادء المتجاورون متعادلي القوة على وجه التقريب. 
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ولهذاء يتبغي على الإدارة الرشيدة أن تنظم عمليتى التنافس والتعاون بين 

العماملين بشكل يؤدي إلى رضع الإنتاج دون الإضصرار باشتاخ النفسي الاجتساعي 

الصسحي» الذي ينبخي أن بتوافر 4 بيثة الممل» فيتحفقق الشوازن المطلوب بين 
مصاحة العامل ومصلحة الإنتاج. 


Work Str e5 ضفوط العمل‎ 


يتصرض العامل لضغوط كثيرة 4 العمل تؤثر سلبا على كقايته 
الإنتاجية واذزانه النفسي متكلما زادت معدلاتها عن المستوى اتدل والذي بستطيع 
العامل أن يتحمله. عبء واجبات تفوق طاقته» وتتخطى إمكانياتدء وعمله المتواصل 
لساعات طويلة دون راحة وغلة راتبه؛ أو أجره غير العحادل والكاهئ يا ييذله من جهد. 
وانجدام الحدالة أو المساواة ب التعامل محه أو ترقيته... أو عمله ے ظروف طبيعية 
واجتماعية ونفسية متدهورة. 


أما عن علاقة ضفخط العمل بالتخبب والاستشالات؛ فهتاف قدر کر من 
البحوث المتصلة بهذه السالة؛ [ذا وجد چويتا وىھىر 2005 Gupta & Beer,‏ 
ارتباطاً بين التشيب والاستقالات من جهة وضغط العمل 2 عدة وظائف متبايثة 
ولد عدة مؤسسات ڪبري. (رولاتد بجیوء 2006) 


وتكاد تجسح الاراء على أن هناك دا معتد ا من الضغوط: يؤدي إِتى آثار 
إيجابية على الفرد والإنتاج وأن الخطورة عليهما تصدث 4 حالة شدة الضغط او 
خفته وراء هتا الحد المعمتدل. ولذا فإن الإدارة الرشيدة عليها أن تبقي على ضخوط 
العمل غ الحدود المحتدلة المفيدة؛ فلا تكون شديدة فينهار العامل؛ أو مرفوعة عثه 
تماما فیهمل واجباتهء ویتکاسل هن اداء عمله آو یستهتر. 


و يمه من مصادرومسببات ضغوط العمل وآثارة الايجايية والسلبية 
يشير فوزي شعبان مدكور (استاذ الإدارة) إلى بحض آثارها الإيجابية مثل تحفيز 
الات e1 Moti vati00‏ واستثارثها وحتها على العمل دصورة أسكثر جدية 10 
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ork Harder‏ وزیادة طموح الضرد ہے حياة آفضل. كما بضیف " کذ نک فد 
بكون للضخوط آثارسلبية تحمل تواحي تدميرية تمثل خطورة هى حياة الإنسان. 
وقد حدد كوكس ×00 النتائح السالبية المحتملة للضخوط فيما يلى: 


٠‏ تافيرات شخصية والتى تشمل القلق؛ المدواذيةء اللاسبالاة: الإ حباط, الحزن؛ 
الكآية التعبه اتخفاض التقة بائنفس,) الحصبية»ء الشعوربالوحدة. 

* اآثيرات سلومكية: والتى تتضمن درجة ميل مرتفعة للوقوع ل الحوادثه شرب 
الكحوليات» تعاطي المخدرات» الميجان العماطفي (الاستثارة الاتفعالية) 
الأكل الكثيرء التد خبن بشراهة السلوك الاندفاعى؛ الضجك بعصبية. 

*ه تاثيرات معرفية (إدراكية): وتتضمن عدم القدرة على اتخاذ شرارات سريحة 
التر كيز المجدود القدرة الانتباهية القصسيرة: الحساسية الزائدة تصاه 
الانتقاداتء الانغلاق العقلي. 

٠ه‏ تأثرات فسيولوجية: وتتضمن ارتضاع نسبة السكر ج الدم ازدياد معدل 
ضريات القلب» ارتغاع ضغط الدم جفاف 4 الفم الحرقء الإحساس اللحظي 
بالبرودة أو الحرارة اثساع يؤرة الهين. 

* تاثيرات تتظيمية 0r ءa ization 41 E1] c18‏ (متعلقة بمۆسسة الممل)؛: 
وتشمل الغياب صن العمل» عدم الاستقرار ج العمل انخضاض الإتتاجية 
الاتصزال صن الزملاءء عدم الرضا الوظيفىء» اتخفاض السولاء وإالالتزإم 
التنظيمى. (فوزي شحبان مدكورء 2006) 


هذاء ولكل مهنة أو عمل ضغوط خاصة تشيم عادة فيه» وتستهوي كثيرا من 
الباحثين التفسيينء ويخاصة سے وتنا الحالي؛ حيث تلاحظ أن ضخوط كثير من 
الأعمال تتتشر وتزداد شدة. ولعل من آحدث البحوث ما قام به عثمان حمود الخضر 
وحصسة الناصسر ل دراسة ميدانية عن الضغوط بي مهنة التدريس 
haber & A1 - Naser: 2006)‏ kا1ھ)‏ حیٹ اشارا ج بدایة مقاتھما عن البحٹ 
إلى نتائج بحوث سابقة ترى آن مهنة التدريس قد تكون مسن اكثر اهن تحرضاً 
للضخوط. إذ تصرض من يقومون بها إلى انفعالات سيدكة كثيرة وإلى الشوتر 
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وال حباط والا تاب الناتج حن العمل فيهاء حيتث بيشت البحوث ارتباط كثير من 
الضخوط بها مثل ضخامة حجم العملء» ووقته الطويل ومكاذته المتدئية وكثرة 
أعمال القراءة والكتابة فيه» والقلق المصاحب للتقييم والتعامل مع متطليات 
كثيرة التخير منعدمة القيات. ) 


وسل دراسة ميدانية حديثة لهدي جحضفر حسن (2000) من التضاؤل والتشاؤم 
وصلاقتهما بضغوط العمل والرضا عن العمل عالى 312 موظفاً وموظفة من 
الكويتيين بيت النتائج أن التفاؤل ارتبط إيجابيا مع الرضا عن العمل (هدى جمقر 
حسن:2006) مما يشير إلى الاتفاق الواضح بے إيحاءات نتائج البحث الکويتی مع 
الاتجاهات العامة المستةاة من بحوث أجثبية. 


وقد تؤدي ضخوط العمل الزائدة على العامل إلى أن يفقد العحامل عمل إما 
بالاستقانة الطوعية هروا منه لا يسببه من توترات نغسية لا يقوي على احتمالها 
وإما يسيب درجة عائية من الاحتراق النفسي 8111101 (سكما سوف نرى عثد 
الانتقال للحديث عن الاحتراق النفسي) تجحل الفرع بعزف عن العمل: وتضعف 
قدرته على الأستمرارفيه. وها يقع الحامل 4 دائرة الآثارالسلبية التى دصعب 
إحصاؤها للعطالة كاالاكتئاب والقلق؛ وإضطرابات التواصل» والجريمة: والإسراف 
4 التدخين والمواد المخدرة واتخضاض الثقة بالنفس» وعدم القدرة هلى السيطرة 
علس الاتفحالاته ومحاولات الائتحار.. وغير ذلك مما أوضحته البحوث الميدانية 
العريية والأجتيية التى آجريت هلى ظاهرة الحطائة وعرطست ذجيه اسحق عبد الله 
بعضاً منها. (نجيه إسحق عبد الله: 2004) 
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هذا وتحتل ضخوط العمل وصراعاته اهتماسا بالخا من جاتب الإدارث 
لدراسة كل منها بشكل شامل ومتعمق وبيان علاقتهما بظاهرة الاحتراق التفسي» 
وواجبات المديرين والقادة نحو توجيه الاهتمام إثى كل متها مسد الحاملين 
ومساعدتهم على حلها وعلاجها باعتبارها ظواهر سلبية شديدة التأشير علس الإنتاج 
وعلى العاملين ب نفس الوقت. فعلي سبيل المثال تذكر ان المنظمة الحريية للتنمية 
الإدارية نظمت ندوة عام 2004 بدولة الإمارات العريية المتحدةء عن ضخوط العمل 
والصسراعات كما أفرد جونز قصللا طويلا مسن مرجعسه السام 
Bebavior, 2001)‏ !nationaةعا0)‏ هو الفصل الرايع عشر لناقشة موضوع 
الصراع والضخوط والاحتراق النفسي باستفاضة؛ تشير بالرجوع إليهما للاستزادة. 


(1 - 26) ال¥احارا ق نفس :B ur0)‏ 


مصطلح حديث الدخول نسبيا ب4 مجال علم النفس لا نكاد نسمع عته قبل 
نمانيثيات الشرن الماضىء إلا أن دخوله المجال كان بقوة وانتشار سريمين»: حتى أنذا 
لا نكاد نقرا مرجعا ب علم النفس الإداري أو الإدارة إلا ويشير إلى هذا المقهوم ويورد 
ذكرد بي رؤية أو بحث أو تتيجة دراسة. وتعرقه "موسوعة علم النفس والتحليل 
التفسي فتقول: " مصطلح دارج توما يشيع استخدامه بشكل فضفاض ليشير إلى 
الإنهاك الشديد الذي يصيب القرد؛ تتيجة انهماكه 4 العمل غالبا (ويترجمه 
التعبير المي الدارج: حارق نفسه به الشغل). كما يشير ايضاً إلى اتهيار الفرد تحت 
وطأة الضخوط والتوترات التى تضوق احتماله سواء 2 العمل أو الأسرة أو الظروف 
التى يتمرض لهاء وكأن الفرد هنا "ماكينة حرق محركها" من مكثرة الاستحمال 
أو من تعرضها لشيء طارئ. ولحل هذا يقابل "حرق الدم" ج تعبيرنا الدارج الشائم» 
ولتد استخدم هذا المصطلح 4 الأصل للدلالة على المرضي القصاميين الزمنبن 
الذين تدهورت حالتهم إلى حد كبير فوصلوا إلى حائة شديدة مسن الاتسحاب سن 
المجتمعء ومن اليلادة إزاء الأحداث والوقائع والآخرين» مع هبوط النشاط وضعف 
الحركة". 


(شرج عد القادر مله: 2003) 
96 


أساسيات علم الدفس الإداري ونظرياده ) 

ويرتبط ريجيو بين ضفط العمل والا حتراق النضسي فيقول: "وإذا كان 

ضخط العصل سببا ب أمراض معيشة فمن نافلة القول أن تقول إن ضخط العمل 

يسيب الاستقالات والتغيب. والأغراد النذين يعملون مكثيراء لساعات طويلة؛ 

ويتعرضون دائما بلصادر ضخط عمل متباينة تفترات طويدة قد يصبحون ضحايا 

للحمل: ويشعرون بأنهم مستهاكون (محترقون) [311۲001٤‏ وهنا ييداً إخلاص الضرد 

لهنته يقل وييدا 4 الانسحاب من الممل. ويمكن أن بصاحب عملية الاتسحاب من 

العمل زيادة £ مشاعر الإرهاق, وزيادة 4 محدلات التفيبه وانخفاض مستوي الأآداء 

كما وڪيفيا. (جينز وجيرمان 1983 ,اعنصrە]‏ & n8e8«نھت)‏ وماسلاش 
(Maslach 1982‏ 


وتحدث ظاهرة الإرهاق أو الاستهلاك 31۲001 خلال ثلاث مراحل هي: 


٠‏ المرحلة الأولى: يحدث الإرهاق الانفعالي نتيجة لتطلبات العمل الكثيرة جدا. 

٠‏ الرحلة الثاثية: بفقد الفرد الحساسية الشخصية نحو الأخرين من جوله. 

ه المرحلة الثائشة والأخيرة: تتميز مشاعرالفرد يعدم الإنجاز. وهنا تظهر 
مشاعر الإحباط والعجز. ويشهر الضرد أو يعتقد 4 هذه المرحلة أن جهوده 
فشلت 4 تحقيق النتائج اللطلوية وبالتالي؛ فإنه قد يكف عن المحاولة 
(جاڪسون؛ وشواب وشولىر )1986 „(Jackson, Schwab & Schuler,‏ 
وأوضحت اليحوت أن الإرهساق أو الاستهادك يظهر كترا بل مجالات 
الخدمات القدمة للناس ويخاصة العاملين ب مجال الخدمة الصحية 
(الأطباء والممرضسات والموجهون)؛ التمليم؛ الخرشدين الاجتماعيرن ورجال 
الشرطة (1980 ,0188طإعط))؛ ووجدت دراسة حديثة أجريت على الممرضات 
اللواتى يشعرن بهذا التوع من الإحساس (الإرهاق والاستهلڈك 11۸01٤‏ 8) 
أتهسن لا يتمتعن بإ خلاص عال للمؤسسة وان تفاملاتهن السلبية زادت مع 
الرؤساء. (ليتر وماسلاش 1988 elite & Masاa e,‏ ) (ریجیو:2001) 
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هذا وأثناء حديث خوزي شعبان مدكور ي بحثه السابق الرجوع إليه يشير 


إلى ما يقترب من هذه الأفكار عن الربط بين ضغوط العمل والاحتراق النفسي 
فیقول بل ویري 6r]‏ & 24ع Mar‏ (2000): آن آغلب الوظائف بھا بحض من 
الضخوط: وبرغم ذلك يستمر الأفراد بے أداء وظائفهم ولكن مح مرور الزمن نجد أن 
(بحض) الأفراد يكونون مرهقبن نتيجة التعرض الستمر للضغوط إلى أن يسلوا إلى 
مرحلة الاحتراق )150۲۲۸011 واٹتی تتصف بما پلي: 


.1 


ضحايا الاحتراق يعانون من إتهاك شديد حيث الطاقة المنخفضة والاجهاد 
المستمر وإضافة إلى ذلك يشعرون بالشد اليدنى حيث الشعوربأن هناك 
جهدا عتيفاً ثم بذله ويتعكس ب دوا توم قليل» فقدان الشهية للطعحام 
ثخبرات ب العادات الخذائية, 

المعاناة الحاطفية حيث الشعور بالإحباط والشعوربالبؤس والضحف وآنه قد 
قيد بے وظيغة واحدة. 

الإنهاك الحقلي أو الإتجاهي» فهم يسخرون من الأخرين ويحملون لهم 
اتجاهات سلبية... وللتبسيط نجدهم ينظرون للحالم الحيط بهم من خلال 
نظرة كتيبة وسوداء؛ وليست نظرة وردية ملونة. 

إن ضحايا الا-حتراق يشعرون بتيديد الائنجازات الشخصية المحفقة قالأفراد 
الذين يعانون من الاحتراق يستنتجون آنهم لن بستطيعوا إنجازاكثرمها 
تحقق ب الماضي» ويفترضون آنهم لا بريدون النجاح ب المستقبل. (فوزي 
شعبان مدكور: 2004) 
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ولا شك ج أن حديثنا عسن الاحستراق النفضسي وض خوط الحمسل ومدي 
خطورتهما على العاملين وعلى الإنتاج على السواء يوحي بضرورة وآهمية ما هو 
ملقيى على عاقق علم الذفس الإداريء وعلى علماء الإدارة والمسئولين حن الإدارة 4 
مختلف مواقح العمل والنشاط من واجب البحث ب أسباب هذه الظواهر وبذل كل 
الجهد ب علاجها ومقاومة تفشيها وحصارها. فقد ذجد وراء الضخط الهائشل على 
الحامل وجود صراع شديد بين العامل ورئيسه يمكن حله بالحوار معهما وإقناع كل 
منهما منفرداً أو معاً باصل الصراع من الثاحية الموضومعية. فقد يكون الصراع عرضا 
لأفكارخاطئة من جانب أحد طرفيهء أو لإدرإكات غير سليمة أو ملوتا بجانب 
اتفعالي أو تمصبي مسبق» كما قد يكون راجعا إلى خلافات موضومية من الطبيعي 
ظهورها بج مواقف العمل مثل تلك التاجمة "حول أهداف النظهة أو السياسات 
والإجراءات أو تخصيص اخوارد وتوزيع المكافضاآت..الخ. وإن التمامل مع متقل تلك 
الخاافات دشكل تحدیا حقیقيا لحعظم الديرينء (محمد سمير فرج: 2004) ولا 
شڪ أن كثيرا من مثل هذه الصراعات يكن حله جذریا قبل آن دستفحل وتحظيم 
خطورته على الفرد والإنتاج مها. 


وقد يسهل حل بعضه بمجرد إبعاد الأطراف عن مسبب الصرإع مكنقل 
العامل من قسمه الذي يدمل به إلى قسم آخر له رئيس آخر ييدان معا علاقة 
جديدة. مع إقناع الحامل وكسب تأآييده لهذا النقل ب مثل الحالة السابقة. ونشير 
هنا بالرجوع إلى بحث محمد سمير فرج للاستزادة من التقاصيل حول الصراهات 
وانواعها وڪيفغيان مواجهنها وإدارتها. 


(1 - 27) العا ملين والروح/لعذوية : 


بقصد بالروح المعحثوية عأه١0]‏ المزاح السائد» أو الروح السائدة ب4 القرد أو 

الأفراد الذين يكوتون جماعة والتى تتميزبالاطمئنان 4 الجماعة وبثقة القرد ب 

دوره بے الجماعة وبالإخلاص للجماعصة ويالاستعداد للكضاح من أجل أهداف 

الجماعة. أما روح الجماعة المثوية #أدإ0 6۲01p‏ فهس محصاة روح الأفراد 

المعثوية وترادق تماسك الجمامة (۸:2002ءناعہ۴ & طوناعمگ). وتوجد عدة 
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مظاهرتدل على ارثفاع الروح المحتوية للجماعة: لحل من أهمها: قلة المشاحنات بين 
أعضائهاء والتى قد تؤدي إلى صراعات خطيرة وضارة قد تنتهي بتفكك الجماعه 
وتبددها؛ وسن همها -ایضا -شدة تمس“ أعمضانها بجضويتهم فيهاء وفخرهم 
بذلك الانتماء إليهاء وقوة تبني أعضاء الجمامة لأهدافهاء وسعيهم تتحقيقها سعيا 
دؤويا جادا: ودفاع أعضاء الجماعة وحرصھم علس بقائھا وتدحیمھاء ہما يكضل لها 


الاستمراروالتجاع. 


ولا شك ب أن رشع الروح المعنوية للعاملين بل مؤسسة العمل يعتبر هدذا 
أساسيا ينبي على الإدارة أن تعمل على تحقيقه» بل إن الإدارة إن فشلت بے ذلك 
فساءت الروح المعنوية بين الصاملينء لأدي ذشٹك إلى أضراربالغة بالإنتاج: وتذمر 
شديد بين العاملين واستياء واضح من العمل ومن هناء لا تألوا الإدارة جهدا 2 
إتباع الأساليب التى تعمل علس رفع الروح المعنوية للعامالين. وما من شك ب أن 
تحسين الظروف الطبيعية للعمل - وإتباع اسلوب إداري رشيد يسود مختاف 
المستويات الإدارية 2 المؤسسة - عالسى نحو ما عرضسنا وناقشنا 2ے هذا الفصل - 
وتدريب المسئولين عن الإدارة والإشراف على كيفية تهيئة المناخ الإداري السليم» 
وتنظيم الجماعات رسميا على غرار تنظيمها غير الرسميء والاستخدام الرشيد 
لظاهرتى التعاون والتنافس,؛ وهي آمور عالجناها - حتى الآن - 2 هذا الفصل: ڪل 
ذلك سوف يعمل على رضح روح المعتوية للعاملين وتحسين البيئة الاجتماعية 
والنقسية الت بعملون غيها: 


ویمکن آن نضیف - لی کل ما سبق ذکره - عوامل آخری تساعد على رفع 
اثروح المتوية للعاملينء مثل؛ 


1. التتفيذ الفعلي لتصوص اللوائح والقوانين المتعلقة بإشراك العاملين 2 آرياء 
المؤسسة؛ يحيث يشعرون بأنهم لم يغبنوا هذا الحق؛ وبآن روح العدالة قد روعيت 
توزيع هذه الأرياح على مختلف مستويات الماملين بے احؤسسة. 

2 العدالة التامة بل معاملة العاملين يالمؤسسة» وتطبيق اللوائح والقوانين عليهه 
بروح الموضومية والمساواة فلا يرقي إلا من يستحق الترقية فعلا؛ سواء عن 
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طريق الأقد ميه أو الاختیاں دون آن تؤثر على ذلك آية أهواء شخصسية أو 
اعتبارات ذاتيةء بل تكون الموضومية هي الرائد ب الترقية أو المكافاة أو الجزاء... 
ومن أاخطر ما بدمر الروح المحتوية للماملين آن يحسوا أن زميلا لهم قد رقي أو 
حكوفئ لعلذقة شخصية أو ذاثية تريطه مذوي السلطة أو جوزيء لعلاقة سيثة 
بينه وبين أحد الرؤساء» فانتهز هذا فرصة للإيقاع به» و ثلفيق التهم إليه. 
زقسع الجف الأدضي للأجور,ء بحيث يكفل للعامل چدا مسن العيشة الإأتسانية 
الكريمة» كمكافآة له على ما يبدل من جهد 4 العمل الذي هو عماد الإنتاج 
والتشمية. 
الحصد من كافة مظاهر الإأسراف المختلفة سواء 2 الرتبات أو الكاضفات آو 
التسهيلات أو التجهيزات أو التأثيثه مما يدعم لدى السامل اطمشتاشه علس 
ميزاتية مؤسسة العمل مسن جانبب وإ«حساسه بضعض الضوارق بين الأ جور 
وبالتالي مستويات العيثة من جانب خر 
قأمين الماملين ضد الرخت والنقل التحدسةي والإصابات وآمراض الشيخوخة 
والحجز.. ومختلف أوجه التأمينات الاجثماعية. 
إتاحة فرص الترقي أمام العاملينء وعدم تعبين فرد جديد بل عمل راسي إلا إذا 
استحال ترفيه فرد من الموجودين - فعلا - بالمؤسسة إلى هذا العمل. فهذا 
يشبح تطاحات العاملين إلى الترقي من جانب» ومن جانب آخر يجحلهم يحسون 
ان رلیسهم زمیل لهم» ولیس غریبا علیهم فترتاح نفوسهم له ویسهل توحدهم 
به وتحاونهم محه, 
تبادل الرآي بين الإدارة واثعاملين 4 كل ما يتصل بالعمل والعاملين؛ وذلك بج 
صورة نشرات ومحاضرات وندوات ومناقشات تجمسع بين الإدارة والعاملين 
فتنتقل وجهات الثنظ ر المختلفة وتناقش وتحدل فتصبح - بالتالي - آكثر 
إقناعاً وأكشر قبولا وقابلية للتطبي ق فالشفافية مطلوية ومفيدة إلى حد 
مکبیر. 
دراسة اتجاهات العماملين وارائهم دراسة علمية موضوغية للوقوف على 
مشا كلهم ومناقشاتهم وعلاجها. 
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.10 


.11 


12 


13 


.14 


أن يكون المدير أو الرئيس أو الملشرف قدوة صالحة ومسلا يحتذي من بقية 
العاملينء سواء ے إخلاصه للعمل:؛ أو إخلاصه للعاملين معهء أو إخلاصه للمتل 
والمبادئ السامية. 
مؤاخذة المنحرفين من المسنولين 4 مؤمسة العمل بشدة كحالات الاختلاس 
أو الرشاوي أو الإضهمال.. ومن آحم الأسباب التي تعمل على اذهيارالروح المعنوية 
للعاملين كثرة حالات الاختلاس والرشاوي والإهمال» مع التعاون #4 محاسبة 
اصدابھها؛ مما يعمل -"بدوره ¬ على کٹرتها واننشارها. 
ان تظهرالادارة - فعلاً لا زيا - انها مماخلة حقيقية للعاملين 2 المؤسسة: 
وأتها تجاهد ك تحقيق المشاخ الفيزيقي والمادي والاجتماعي والنفسي اللائق 
لكرامة العاملين وإنساتيتهم. 
تهينة الضرص امام العاملرن لزإولة الأنشطة الترفيهية والتثقيفية 
والاجتماعية والرياضية بتكلفة رمزية؛ كالرحلات والتدوات وإللقاءات 
والنوادي... إلخ. 
إصدار مجلة دورية باسم المؤسسة تكون وسيطاً لنقل الأفكار والاراء والحلومات 
بين الإدارة من جانبه والعاملين من جانب شان والجمهور من جانب ثالث؛ على 
أن تضتح هذه المجلة صدرها رحبا لمختلف الآراء والاتجاهات مهما كان 
مصدرهاء كما تتولي مناقشتها والرد عليها 4 ضوء الواقع والثطق. وهكذاء 
يمكن لهنه المجلة أن تتلقي شكاوي العاملين واستفساراتهم, وتتخذ اللازم نحو 
فحص السئولين لها وإتصاف المظلومين. ويتبغي على هذه المجلة ان تؤدي -- 
ايضا - دورا تشقيفيا وترفیهيا وإعلاميا للعاملین. ڪما ان مجرد وجودها - 
بهسذه الصورة - يجحلها تؤدي دورا رقابيا على المستويات الإضرافية داخل 
الؤسسة #ختستقيم خشية كشةها وفضحها ومحاسبتها. 
ويتبغي أن تؤكد أن وسائل رشع اتروح المعثوية هده تعتبر سن أحم واجبات إدارة 
مؤسسة العمل لمصلحة كل من الإنتاج والحاملين ب4 نفس الوقت. وهي وسائل 
ا تكلف ي حالة إخلاص الثية - بشدر ما تقيد» ففائدتها المحققة تعادل 
أضعاف ما تكلفه. بل إن الإتتاج يكون عرضة للإتهيار- تماما -إذا إتهارت 
الروح المعنوية للعاملين. وهكذاء يتضح صدق ما ذكرداه - بط التمهيد لهذا 
102 


أساسيات علم الدنس ألإداري ونطريانه) 
الفصل - عن أهمية الإدارة كعامل سن أهم العوامل الحاسمة ج زيادة الإنتاج 
وراحة العاملين النفسية؛ ورضاهم بعملهم» وذلك عن طريق عملها على تهيثة 
امتاخ الفيزيشى والاجتماعي والنقسي المناسب للعمل فيرتفع الإنتاج كما 
وڪيفاء ويرناحج العاملون فيه نفسيا وإجتماهيا... ومن هنا لم یکن مستغريا ن 
بروج العلماء لنشر النزمة الإنسانية وسيادتها بل يدان العمل والإنشاج؛ حتى 
تتا تجد عسالين مسن علمساء الستقس يفسردان كتابا خاصسا يسسمياته 
"Humanizing Industrial Behavior" {Meltzer and Wickert:‏ 
(2005؛ ويمكن ترجمة عنوانه ب: " أنسنة السلوك الصتاعي"؛ بما يعئ تشر 
النزهة الإنسائية 4 كل سن العلاقات العامة والإدارية والاجتماعية ۾ كل 
الثعحاملات داخل مؤسسات العمل وب إطارها بين مكل العاملين ب الؤسسة 2 
مختلف مستوياتهم الرظيفية. 


(1--28) الأسا س/ليني على نظرية انظ (را0ء 1 :)Systems‏ 


أوا خر الخمسينات وأوائل الستينات من هذا الشرن شاعت نظرية جديدة 
عرقت بنظرية النظم العامة 8017[ sصعاورS ٣a1‏ عر وقد كانت هذه 
النظرية متأنرة بدرجة واضحة بالعلوم الطبيعية وتكنولوجيا العلومات الجديدة. 
وتمتاز هذه بالثنظرة الشمولية 4 التظر إلى الؤسسات مهما كانذت صغيرة آو كبيرة 
واعتبار کل شیء ج هذا الحالم مرتبطا دشسىء آ خر بعلاقات متشابكة ومتداخله. 
وعليه تعتبر الأسرة أو المدرسة تنظیما اجتماعیا له علاقات بتنظیمات آخرى. 


فاي تنظیم بمکن آن پبتصف بها يلي: . 
1. التنظيم آو المندمة هو: 


المحلمين؛ والتلاميتء والإدارة المدرسسية... إل . وهمذد المناصر يوجد بينها تضاعسل 
مستمر. ويحدد هذا التفاعل شكل التنظيم» وإتبجاهاتهء وأهدافه ووسائله. 
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2. لکل تنظیم آهداف يسعی إلى تمقیقها: 


وسن المحتمل أن تكون بحض الأهداف متحارضة. وانطلاقا من هدا إن 
المدرسة مكتنظيم إداري لا بد وآن يكون لديها مجمومعة من الأهداف التى تسعي إلى 
تحقيقهاء و[لا خا وجدت المدرسة ي الأساس. وضمن الأهداف الرئيسية للمدرسة قد 
توجد أهداف للمجموعات غير الرسمية والتى فبها تشم ر أن لها أهدافغها اللحستقلة. 
ويقد رها يستطيع مدير اڅدرسة إيجاد درجة كبيرة من التوافق بين الأهدافه بقدر 
ما يوحد الجهود ويوجهها نحو الأهداف المشتركة أما إذا تعارضت الأهداف: فإن 


فعالية التنظيم ستنخفض. 
3. لكل تثظيم مجمومة من النشاطات اثتى يمارسها من اجل بلوغ أهدافه: 


فالدرسة تقوم كوحدة تنظيمية يممارسة بمض النشاطات المدرسية 
كالتد ريس 2 الصفوفه وتوغير الجو المناسب للتعلم والأنشطة الصفية واللاصفية 
بقصد ثحقيق الآأهداف العامة المتمطلة ے النمو التكامل للتلاميد فمحموعة 
المناشط التى تنفذها المدرسة يجب أن تكون ذات هلاقة وطيدة بالآهداف الجامة. 


4. لکل تنظیم مدخلات کاامن]: 


وهي مجموعة العوامل الاقتصادية والبشضرية والمادية التى يحتاجها 
التنظيم والتى تجري فيما بينها مجموعة من التفاعلات أو العملیات ۴۲0٥88568‏ 
وينتج عن هذه العمليات» المخرجات ؟أ۷ا011p‏ والتي تكون بدورها من نفس توع 
المد خاات. 


5. يتكون التنظيم من مجموعة من الأتنظمة الفرعية 108ع٤؟روط‏ u؟؛‏ 


فالدولة تعتبر ملى سبيل المثال» تنظيما كليا يتكون من مجموعة من 
الأنظمة الفرعية. ووزارة التريية وائتعليم ووزارة الإعلام والمؤسسات الحكومية تعتبر 
كل منها نظاما فرعيا. وهذه الأنظمة يجب أن تتفاعل مع بعضها البعض من اجل 


104 


أساسيات علم النفس الإداري ونظرياته ) 
تحقيق آهداف الدولة ولدلك فإن اليرامج التربوية التى تقوم بها وزارة التريية 
والتعليم» يجب أن تسندها وسائل الاتصال الحماهيري التابحة لوزارة الإعلام مشثل 
الإذاعة والتلضازء والأحداث تعارض بين هذه التنظيمات القرحية الأمر الذي يبدد 
الجهد والوقت ويعطل الوصول إلى الأهداف العامة. 


6 يعتبر الإتسان 4 التنظيم ثظاما 55٤0١‏ له حاجاته ورباته ودوافعه: 


فقي المدرسة الواحسدة بعتير سكل معنم وكل تلميت نظاما مستقاا 
والتفاعل بإن العحلمين آمر ضروري من أجل تمقيق أهداف الدرسة: كما أن 
التفاعلات برن الحلمين والتلاميذ يزيد على ذلك أهمية لأن عملية التعلم 
والتعحليم هي عملية تفاعل بين المعحلم والتلميد. ويمكن لنا أن نتصور الحال الاي 
تصل إليه مدرسة ما إذا كان اللعلمون متقسمين على أنضسهم وعلى مدير الدرسة 
فأآية أهداف يمكن أن يحفقها مثل هذا التنظيم؟ 


التفذية الراجعة 
Feed Back‏ 


السمليات اللخرجات 
Outputs Processes‏ 
الإدارة ‏ ضوء نظرية اللظم 


7. إا حدث تغير ب أحد الأنظمة الفرعية يحدث هذا التغيير تغير 2 الثنظيمات 
القرمية الأخرى: 


وي التنظيم الكلي بوجه عام وقياسا على ذلك فإن آي تعديل بل عناصر 

المدوسة الواحدة يخير 2 العناصر الأ خرىء» ويلخة بسيطة؛ إذا قدم إلى المدربية معلم أو 

معلمون نشيطون فإن اللرء سن السهل عليه تبين آثرهؤلاء العلمين 4 الدرسة 
105 


النصل الأول ) 

والنشيء نفسه يقال صن مدير المدربسة باعتباره قائدا تريوياء فإذا جاء إلى المدرسة 
مدیرفشیط ولدیه آفکار ومعطیات جديدة فانه سکیون قادرا علی إحداث تخییرات 
ملحوظة بے المحلمين وانتلاميت واد رسة بشكل عام 


وقد تضاول الدكتور على السلمي التتظيم من مداخل تكاملي» لتعمويض 


القصور والتقص به المساد ئ السايقة. وتترمكز القروض الأساسية للمدخل المشترم 
قیما پلی: 


.1 


يتشا التنظيم استجابة لوجود حاجات اجتماعية أو اقتصادية أو سياسية 
تھتم بها جماعاث من الئاس تتجد مصالحهم وتتفق أهدافهم ومن شم فقد 
تكون نشاة التنظيم بطريقة مخططة أو رسمية كها قد يكون انبعاقا 
تلقاثياً. إلا انه من أجل الاستمرارأو البقاءء لا بد وان يكتسب هذا التنظيم 
خير الرسمي صفة الرسمية التاكيد شرهيته وتامين علاقاته مع الثبيئة 
اللخحيطة به. 

أن التنظيم نظام اجتماعي مفتوح 5۷81813 ]13ء80 1ع م0 يترڪكب من 
هيكل متداخل من العلاقات التبادلية بين أعضائثه من جهة وييته ويين 
عناص ر البيئة المحيطة يه من جهة أخرى. 

يضرض التنظيم على اعضائه انماطا من السلوك» وطبائع الأدوار والمراكز 
التى يشغلونها. ويتم التمييز بين أعضاء التنظيم حسب السلطة التى 
يمارسها كل منهم ومن ثم تتحدد العلاقات التنظيمية 2 أنماط متوقعة 
وتميل التصرفات القعلية للأفراد إلى الالتزام بتلك الأئماطه وبالتالي تقل 
الفجائيه والخموض,ء ويصسل التنظليم إلى أحكام النوجيه والسيطرة على 
انساط السلوك لأعضائه من خلال عمليات اساسية هى: عملية القيادة 
وحملية الاتصال» وعملية القرارء وعملية الرقابة. 

يتحدد السلوك التنظيمي بتاثير التفاعل بين عدد من المتغيرات بعضها 
داخلي ذابع من التنظيم ذاتهء ومتصل بتکوینه وتراثه التاریخی ويعضها 


106 


( أساسيات علم التفس الإداري ونظرياته ) 
الآخرتابع من طبيعة البيئة المحيطة ويستهدف التنظيم دائماً احداث توازن 
بین حاجاته وحاجات الأفراد. 
يتميز الثنظيم باستمرار التنشاط واتصاله بصفة دورية ډحيث تتخذ الأثشطة 
شكل دورة كاملة تذذي تفسهاء آي أن إنشاج عمل التنظيم يدم للمجتمع 
حيط ب مقابل عوائد محددة يحصل عليها التنظيم ليسترد بها من 
المد خلان اللازمة لاأستمرارئشاطه. 
تتشابڪ آجزاء التنظيم الختلضة وتتناسق انشطتهاء وتتجسدد فعاليتها 
بدرجة توفر فعالية نظام المحلومات الذي يحشق انسياب العلومات وتدفقها من 
مراكز إنتاجها ہالنتنظيم إلى مركز انتخاذ الشرارالمحستخدمة لهاء ويقدر 
المرونة والتدفق والدقة ج نظام المعلومات» بقدر ما يتحقق للتنظيم السيطرة 
فلس الواقف الى يتحامل معهاء وقزداد كدرته على الإقادة من الفرص التاحة 
وتجنب المخاطر والتغرات, 
تتركز قوي النمو والتططلور التتنظيمي به التكوين الذاتى والخصائص المميزة 
لكل ثنظيم» ولكن انمللاق هذه القوي الكامنة والتحقق الفعلي لحالات النمو 
والتطور بتوقضان على مدي ارثباط التتظيم بالبيتة الححبطة والمناخ السائد به 
تلك البيئة ودرچة تقبله للجديد والمتطورمن ناحية وإدرالك عناصر البيئة 
للمنافع العائدة من التطور التنظيمي من ناحية أخرى. 
يستطيع الننظيم آن يبحقق لنفسه وجودا مستمرا من خلال قدرته على 
استيراد مصادر لاطاقة من المجتمع الحخحيطه ومن خم» فإن حالة الانقضاء 
الحقيقية تتم حبن بنعزل التنظيم عن بيئته؛ وبالتالي تنعدم قدرشه علي 
الحصول على مصادر الطاقة ويمتنع المجتمع عن قبول إتتاجه وقد تبقي 
بعض التنظيمات برغم انعزا لها عن البيئة إلا آنها تكون غير فعالةء ويقاؤها 
مصطنح إلى حد بعيد ولا تلبث أن تنقضي مهما طال بها البقاء. 
يتميزالتنظيم يحالة من التوازن الحركي حيث تعمل الأنشطة المختلفة 
على استيراد المدخلات وصيانتها وتحويلها إلى محرجات للمجتمع بحيثٹ 
يتحقق على الدي البعيد توازن بين النشاط المبذول والعائد منه. 


107 


النصل الأول 

10. إن حركة النمو والتطور 2 التنظيم حركة طبيعية تفرضها طبيعة 
التتظيم الحرحكي وتنميها علاقات التقاعل بين التنظيم وييئتهء وتخضسع 
تلمك الحركة لرقاية القيادات التنظيمية وسيطرجها إلى حد بعيد. 

1. يقوم التتظيم 4 الأساس على العمتصر الإنساني» ههو يضم أفرادا يتصفون 
بخصائص نفسية واجتماعية متميزة. ويؤثر سلوك هؤلاء الأضراد 2 الأداء 
التنظيسى؛ ومن تم» فان السلوك الإنساني يمشل أحد اختغيرات الأساسية 
المحددة للسلوك التنظيمي. 

2. إن أي تنظيم فاثم له القدرة على نويع وظائضه وتعديل الأنشططلة التى 
يمارسها لقابلة احتياجات ناشئة ج البيئة الححيطه. 


وقد قدمت هذه الفرضيات صورة واضحة حول خصائص التتظيم الإداربي 
وعلاقاته المتشابكة. مسح كل من له علاقة به وبالقدر الذي تستطيع أن تنصسل 
بالتنظيم الإداري إلى الاتفثاح على التنظيمات الآخرى» نستطيح أن نزيد من فعالية 
التنظيم» فائتنظيم المغلسق سيؤول تدريجيا إلى مثالب ونواقص ب عملياثه 
ومخرجاته الأمر الذي يجعله عاجرا من تحقيق أهدافه. وإذا نظرفا إلى التنظيم» 
وإلى الفروض السايقة من وجهة تظر تريوية فإن المدرسة وهي مشار اهتمامنا 
جميعاء يجب أن تكون تنظيماً مفتوحاً يتفاعل مع التنظيمات الأخرى فنحن قول 
دوما آنه لا بديل عن التفاعل بين المدرسة والمجتمع المحلي» بما فيه من مؤسسات 
أخری: ولا يوجد بديل كذلك للتقاعل بين المدارس ے المنظمة الواحدة. 


(1 - 29) خصائ س التنظيء الفمال: 


ضوع ما تقدم ذكره حول التتظليم الإداري بحسب تظرية النظم وما 
حلدته ش فد التظريبة من مدخلات وعمليات ومخرجات فإن التنظيم يتصف بها 


پلي: 


1. أن يتميزينظام واضح ومحدد لاتخاذ القرإرات يحظى بقبول أعضساء 

التنظيم جميعاء أن عملية اتخاذ القراراته هي العملية الإدارية الأساسية 

فكلما كانت واضحة الأسس؛» مكلما كانت فرص الوصول إلى قراراثت سليمة 
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وفعالة أكبر وأكثر احتمالاء وهذه العملية (اتخاذ القرارات) سياتى ذكرها 
بالتفصيل. 

2 أن يتميز بوجود معايير وأسس واضحة يتم اتخاذ القرار على أساسهاء وة هذه 
الحالة؛ فإن منطق القشرار منطق رشيد يعتمد على التحليل والتفكير 
مستخدما الأساليب الإدارية المتطورة المساهدة على الاختيار من البداقل 
المتاحة. 

3. أن يتف بدرجة مالية من مركزية اتخاذ القرارات» سواء الإستراتيجبة 
منهاء أو التكتيكية إن مركزية اثتخاذ الق رارات تسمح بتجميح العلومات 
وإجراء الدراسات والبحوث التحليلية على مستوى من التعمق والأصالة ولا 
شك أن هذا لا يعني أن تقتصر عملية اتخاة القراراث علي شخص واحد: 
وإنها يعني أن تكون سن اختصاص المرتبة الأولى من المسئولين الإداريين. 

4. ان يتصف التنظيم بدرجة عالية من الاستقلالء وحرية الحركة آي أن يكون 
للتنظيم درجة عالية سن الحرية ے اتخاذ القرارات فيا تعلق بأساليب 
وإجراءات الوصول إلى الأهداف الحقررة دون الرجوع إلى سلطة أعلي خارج 
التنظيم. 

5. يجب أن بسير التنظيم الإداري طمن فلس فة إدارية واضحة وأيد لوجية 
تنظيمية محددة؛ الأمر الذي يجحله أكتر فعالية من التنظيمات التى لا 
يعرف حتى المرؤوسون فيها إلا القليل عن أهدافها الإدارية وفلسفتها. 


(1 - 30) المبليات الإدارية + 


لكي تبلغ المنظمة الإدارية أهدافها فإنها تقوم بعمليات محددة تتلاءم 
وآهداف التنظيم. وهذه العمليات تسعي إلى توفير أقصي درجة من فعالية التنظيم 
وكفاياته» فبحض علماء الإدارة ومنهم لوٹر جولیڪك اانا ١ع‏ طن راي أن 
العجليات الإدارية 


يمکن اختصارها بالرمز (۳09000۲)؛ فهذه الحروش هى بدابات لأسماء 
العمليات الإدارية؛ وهذه الحمليات هي على النحو التالي: 
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Planning P‏ التبخطيط 
Organising 0‏ التنظيم 
Staffing 8‏ التوظيفب 
Directing D‏ التتوجيه 
Co — Ordinating CO‏ التنسيق 
Reporting, R‏ التقرير 
Budegeting B‏ التمويل 


اولا:! لتخطيحف وراد دروا۴: 


يمثل التخطيط بوجه عام عنصراً اساسيا ب العملية الإدارية. فهو كما 
يعرقه الإداريون أنه تحديد الغايات والأهداف الأساسية والإجراءعات والشدابير 
للوصول إلى هذه الغايات والأهداف. وهو بذلك ليس غاية بقدر ماهو وسيلة 
لتحفيق أهداف التنظيم. فهو أحد ركائز العمل المتظم الرشيد الذي يجب أن 
يتصضف به کل جهد جماعي أو قردي» ولا غرو ب2 ذلك إذ أنه يمتل بداية العمل 2 
المرحلتين؛ الراهنه والمستقبليةء وعليه يتوقف شكل ومضمون كافة العحمليسات 
الإدارية الأخرى بما ے ذلك اختيارالوسسائل والإجراءات التى ستتبع لتحقيق 
الأهدافضه وعمليات التقويم لحرفة ما إذا كان التنظيم قد بلغ هذه الأهداف آو 


وللوصول بالتخطيط إلى المستوى الطلوب لا بد من التأكيد على مايلي: 
1. يجب ان يكون التخطيط مبنيا علي حاجات حقيقية لكل من التنطيم 
والعاملين فيه: 
إذ أن لكل تنظيم حاجات محددة تتصل بضرورة استمراره ويقائه وتطوره 


الأمر الذي بغرض ضرورة مواجهة هذه الحاجات» وتحديد حاجات التثظيم وأطراده 
يحتاج إلى جميح العلومات باستخدام أدق الطرق للوصول إلى حل ما يتصل بالبيئة 
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التتظيمية وخصائصها وحاجات الأفراد وروحهم المعجنوية وطرق الاتصال وقثواتهء 
ويقدر ما يستطيح اللخطط الحصول على الحلومات الدقيقة بشدر ما بستطليع 
تحديد الحاجات الحقيفيه لكل من التنظيم واأفراده وبهسذا يبستطيع تجا يد 
الأهداف يدقة. 


ولجمع البيانات والمعحلومات تستخدم أدوات متعددة كالقاييس والاختبارات 
وأدوات الحلا حظلة واخقابلات القردية والجمحية والاستبيانتات. 


وجيت آن هذه الأدوات هي مصادرالعحرفة المطلوية قنك بقع علیھا بء 
كبیر 4 نجاح المخطط بے اختیار الأهداف» ومن ثم ترتیبها ترتيبا مبتيا على درجة 
أهميتها لاتثظيم» ووضعها حسب الأولويات. 


2. يتضمن التضخطيط تمديد الأهداف والإجراءات والوساكل والأتشطة الاذزمة 
والتقويم: 


فهذه الأبعاد الثلاثة تعتبر الهيكل التنظيمي لأية خطة ولا يمكن خصلها 
عن بعضهاء إذ تمتبر كلا متكاملا. فتبدا الخطة بصياغة الأهداف ووضعها على 
نحو إجرائي قابل للتنضيد. ويقدر ما تكون الأهداف واضحة ومحددة بشدر ما ينجح 
اللخملط 2 اختيار الوسائل واللإجراءات والأنشطة اللازمة لتحقيقها. ومن هناء فإن 
كل هدف يجب أن يصاحب بالإجراءات والأنشطة المنتمية إليه والكفيلة بتحقيقه. 
ومن أجل ذلك. فلا بد من التآأكد سن آن هذه الإجراءات كانت مناسبة لتحقيق 
الهدف المعين. ولا يتم ذلك إلا بالتقويم والتقويم عملية مستمرة تيدأ من لحظة 
تذفيذ الخطة إلى نهايتهساء وهفذا ما نسميه بالتقويم المستمر أو التكويتي 
۴0rmative Evaluation‏ ومناك نوع آخرمن التشويم وهو التقويم المتعلق 
بمعرفة مدي تحقيق الأهداف ج نذهاية الخطة وهذا ما نسميه التقويم الثهاثي 
«Summative Evaluation‏ ) 
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3. يجب ان يتلاءم التخطيطف وإمكانات التنظيم البشرية والادية: 


فإذا ما تعارش التخطيط مع هذه الإمكانات يات من الصعوية بمكان 
تحقيق الأهداف. فالطموح 4 التخطليط آمر مرغوب حشريطة آن لا يكون ضريا من 
الخيال لا سيما سكل هدف بحتاح إلى الإمكانات البشرية المدرية والكضيئه القادرة. 


و شير من الؤسسات يحتاج التخطيط إلى مشاركة المجتمع الحلي 
باختيارالناشط والخدمات التى يحتاجها. والجمهور ل كثير من الحالات يؤثر 
على عملية التخطيط. فالؤسسات الإعلامية والاستهلاكية تستطلمح آراء الجمهور 
من حين لآخروتبني الخطط 2 ضودها. 


4. التخطيمل عملية مستمرة ترافق عمليات التتظيم: 


فلا تتوقف 4 مرحلة بعينها. فإن التخطيط وتعديل الخطط ومراجعتها 
وتطویرها عملیات لا تٹتھی ولذ ئک تمرصس كتير من المؤسسات على إيجاد قسم 
خاص بالتخطيط: وها من مهامه الأساسية وضع الخطط التطويرية المستقبلية 
ا ضوء الدراسات والأيحاث التى يجريها سن حين لآخر. ولذلك نجد أن الضرق بين 
اقندول المحتقدمة والدول النامية يكمن ب النظرة إلى عملية التخطيط. قائلدول 
النامية تضع خططا ثابتة تتكرر سثويا دونما ثدحل كبير ب سير هذه الخطط. 
وهذا الأسلوب يعيق العصل الإداري والتنظيمسي ویسبب إرياسڪا ڪبيرا 2 تحقيق 
غایاتها. 


5. التخطيط انواج: 


فهناك الخطط القصيرةء والخطط الطويلة: فالخطط القصيرة مرحلية 
يمكن آن تعالج العمل ب4 وقت قصير؛ كالخطط اليومية. أما الخطط الطويدة 
فتحتاج إلى وقت طويرء والفضرق بين هذين النومين يكمن ب2 الأهداف. فهناكف 
الأهداف المحددة والقصيرة التى يمكن بلوغها ے فترة زمثية قصيرة. وهثاك الأهداف 
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التى تعتبر غايات ومرامي بحيدة المدي ويتطلب تحقيقها زمناً طويلا. والتوع الأول 
يجب أن يشتق من الخمفئط الطويلةء آي تجزا الأهداف بحيدة المدي إلى أهداف 
محددة قصيرة المدىء» وهذا الإجراء يساعد على تحقيق الأهداف بميدة المدي ويسهل 
على التنظيم تتفي الإجراءات ذات العلاقةء يضاف إلى ذلحك سهولة التقويم وضبط 
العمل وا جراء التعدیلات بے الوقت الخناسب. 


6. يجب أن تتكامل الخطط للوحدات الإدارية المختلفة داخل التتظليم الواحد: 


تک چ 


ویجب أن تتکامل خطط التتظیمات المشايهة التی یو جد بیٹھا حلاقة. 
فانطاذقا من نظرية النظم والإيمان بالنظم الفتوحة فلا بد أن تتكامسل جميع 
الأنظمة التى توجد ببنها هلاقات. فالخطط الإعلامية يجب أن تتكامل مع الخطلط 
التريوية ولا تتعارض أو تتناقض محها ويصب جميعها 4 اتجاء واحد وهو تريية 
النشء 2 الأردن. وے مكشر من الحالات تحدت بين التنظيمات المسشابهة ازدواجية 
4 العمل مسا يسبب 4 الهمدر ماديا ويشرياء ومن أجل ذلك لا بد من التصاون 
والتنسيق ے جميسع مستويات التخطيط وعلى اختلاف مسؤوليات التنظيمات 


الختلفة. 
7 للتخطیمد مستويات متمددة: 
فهناك التخطيط علس ممستوى الإدارة العلياء والتخطیط على ممستوی 


الإدارة الوسطى: والتخطيط على مستوى الإدارة الدتيا: فكل مستوى مسن ده 
المستويات الثلاشة يتقوم بالتخطيط لانجازالمهام المومكوئة إليه. فالتخطيط 4 
الإدارة العليا يتشاول الأهداف الحريضة ويعيدة الشدي» ويؤثر على جميع أجزاء 
التنظيم ووحداته الإدارية ولهذا يتسم التخطيط بے هذا المستوى بالشمولية بحيث 
يتشاول السياسات العامة ولا بدخل ب التفاصيل كما هو الحال ب التبخطيط ج 
المستويات الإدارية الدنيا. ففي هذه المستويات يكون التركيزأكثر على الهداف 
الإجرائيىة والوسائل والطرائق اللازمة لتحقيقها. ولتوضيح ذلك نضرب لذلك 
مشالا؛ إن خطط وزارة التربية خطط مامة ذات أهداف بعيدة المدىء كتطوير 
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التعليم ومحاتجة ازدياد عدد السكان وما بترت عليه من ازدياد حدد الطلبة 
اللمتحةين بالمراحل التعليميهة اللمختلضة ونوعية التعليم وتلبية حاجات الخجتسع. 
فهذا التغطيط يختلف من التخطيط المدرسي الذي يهتم بقضايا محددة بالنسبة 
لهام وزارة التربية. وس هدا المجال لا بد من التلأكيد على أن التخطيط يجب أن 
يتكامسل ب هذه اخستويات الثلاشضة دحيسث تخسدم الخطسط ج المسستويات السدفيا 
التخطيط ب المستنويات ال<دارية الوسطى والحفيا. 


خانیا: التنظيم Organizing‏ 


إن عملية التنطظليم من الحمليات اللهمة 2 التنظيمات الإداريةء خهى تناول 
الإعداد لتنفيد ما يتمخض حنه التخطيط بما 4 ذلك إعداد الأنظمة واللواتعح 
والقوانين التى تنظم العمل» وتنظيم الأقسام والوحدات الإدارية اللأزمة وبناء 
النظم التى تحقق الهيحل التنظيمي الفعال» فمن حيث الشكل والحضمون لا بد آن 
يتناسب التنظيم ل هيكله ومضمونه ٠ع‏ وطظيفة المنظمة الإدارية. ومن الناحية 
الأخرى فإن التنظيم بتطلب قنوات اتصال فعالة بين الرؤساء والمرؤوسين من جهةء 
وبين المرؤوسين من جهة آخرى. إن عمليات الاتصال أساسية 4 عملية تنظيم العمل 
وتحديد الهام. ويتطلب التتظيم كتذلك وصف للمهام الوظيفية وتحديد القوي 
البشرية والإمكانات المادية المطلوية. ولذئك فإن عملية التنظيم تعتبر الحمود 
الفقري للمنظمة الإدارية وعمليه» فإن طريفقة التنظيم تؤثر بشكل أو بآخر عذى 
فعالية هذه الخنظمة. ) 


فالثا: التوظيف عداااها؟: 


وتاتي هذه العملية بناء على ما تؤدي إليه عملية التنظيم إذ إن عملية 
التوظيف تجيء بعد تحديد المهام التى يجب أن يقوم بها كل عضو ي المنظمة فهي 
العملية التى توفر القوي البشرية اللازمة بحيث تكون مطابقة 4 كفايتها للمهام 
الموكلة إلى التنظيم. ففي ضوء وصف الهام يجري توفير الأشخاص اللائمين لهذا 
الوصف طبقا للمؤهلات الأكاديمية والمهئية والخيرة. وتجري هملية اختيار 
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الموظفين بطرق متعددة كالمسابقات والاختبارات والةابلات الشخصية بحيث 
يوضح الرجل المتاسب ب المكان اللناسب لضمان سير الممل بطريقة ملائمة. ولدتلڪ 
لا بد من أن تتطابق المؤهلات مع وصف العمل 0880۲11٤01‏ ا0 [. ومن المشكلات 
التى تواجه الإدارة 2 الدول الثامية تعيين أشخاص غير أكفاء غ بعمض الأعمال 
التى لا دستطيعون القيام بهاء الأمر الذي يعيق العمل من ناحية ويمنع تطوره مسن 
ناحية اخری. 


ولا يقتصر التوظيف بهذا احفهوم ملى تعيين الأضراد ولكن يتعداه إلى 
تنظيم العلاقة بين الفرد والمؤسسة بحيث تكون عاذقة العمل واضحة بما فيها مسن 
حفوق وواجبات. وج كثير من المؤسسات الحديتة يقوم شؤون الموظفين بدراسة 
مستمرة لأحوال العمل والعحاملين. وإهادة النظر 2 القائمين عليه. فقد ينقل بعض 
الوظفين من قسم #خرأو من مستوى لاخر به ضوء ما يتجمح لدى الإدارة الحليا 
من حقائق ومعلومات عن الفرد 4 سيرته العملية وسيرته الشخصية. 


وة الدول النامية ولا سيما #اجهزة القطاع العام شزدحم المؤسسسات 
والدوإئر الحكومية بالموظغين الذين جري تعيينهم بهدف إيجاد مصادر للرزق تلهم 
دوتما حاجة إليهم: وهذا ما نطلق عليه البطالة المقنعة. فمن الممكن ملاحظة أن 
بعض الأهمال يمكن أن يبقوم بها عدد قليل من الموظفين وقد حشد لها جيش من 
لموظفين. ولإيجاد عمل لكل واحد توزع المهام بحيث يقوم كل واحد يعمل محدد 
وبسيطء قد يصل إلى حد التوقيع على الأوراق» و4 ظل هذا الوضع فإن الروتين 
يسيطن ويجعل إنجازالمهمة تستغرق وقتا أطول. 


رابماً: التوجيه ,Dir ec11‏ 
بقصد بالتوجيه ضبط العمل ب التنظيم وتوجيهه نحو الأهداف بفمالية 
و هذه العملية تتم مراقبة العمل 2 التنظيم وتشديم الخبرة والمشورة من قبل 
الرؤساء إلى المرؤوسين وحفزهم للعمل المنثتج المستمر الذي بحقق أهداف التنظيم, 
ويكون التوجيه والضبط هنا 2 ضوء الدراسات واثبحوف التى تتم من حين لاخر 
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لضمان فعالية التتظيم. فاي عمل يحتاج إلى الضبط والتوجيه المستمرين. وجدير 
بالذكر هنا إن التوجيه والضبط يمكن أن يمارسها الفرد على نفسه كما بمارسهما 
على الأخرين. فهناك التوجيه والضبط الذاتيين التابعين ب4 نفس القرد ودا النوع 
من التؤجيه يعتبر أهم الأنواع. إذ أن الفرد مندها يمارس هذا العمل ذاتيا إنما 
يمسارس العمل الرشيد الفعال الذي يؤدي إلى استغلال الوقت واتجهد إلى الدرجة 
القصوىء» فمعظم العاملين 2 المؤسسات ا يرغبون 2 الضبط والتوجيه من الرؤساء 
ويرغبون 4 إعطائهم الثقة بقدرتهم على إنجازما يوكل إليهم. والضبط والتوجيه 
الذاتيين ¥ ياتيان من فرإغ؛ بل عندما تصبح دوإافح الموظف عاليةء وشحوره بالرضا 
عن العمل. آما الإشراف والتوجيه والضبط الذي يمارمسه الرتيس اإداري فهو 
ضروري ولا يمكن الاستفناء مته شريطة أن يكون بد لالة الأهداف المنوي تحقيقها. 


:L0 ¬~ C0013 411g خامسا: التنسيق‎ 


إن عملية التنسيق تتناول تنسيق الجهود البشرية 2ے المنظمة بمدف 
تضافرها وتعاونها معا لبلوغ الأهداف فضى اية منظمة يحتاج الإداريون إلى عماية 
التنسيق بين الوظائف والأعمال والوحدات الإدارية والأقسام والأفراد بحيث ثتكامل 
الجهود وتصب بے تحقيق الأهداف» والا حدث التناقض والهد ر الجهد والوقت. إن 
عملية توزيع الأدوار غاية 2 الآهمية لضمان سير العمل 2 الاتجاد السليم من جهة: 
واللحافظة علسى قدرة التنظيم على المتابحسة ومن خم المحاسبة. إن التجاوزات 
والازدواجية 2 العمل والاعتماد على الأخرين والتراخي با العمل هي أمراض إذاريية 
يجب الا تكون. ويمكن أن تكون الإدارة البيروقراطية لها باع طويل س توزيع اهام ياء 
على التخصيص الدقيق ضمن قنرات خائية. 


وعملية التنسيق تد خل # جميع العمليات الإدارية فالإداري يستخد مها 2 
عمليات التخطيط والننظيم والتوجيه واتخاذ القرارات. إذ أن عملية التخطيط 
تحتاج إلى تنسيق الجهود والوحدات الإدارية به عملية التخطيط. فالعملية الإدارية 
ذاتها تقوم على قنسيق الجهود بے الجماعة تتحقيق الأهداف. 
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سادسا: كتابة التقاریر چنا ۲ 0م٠8‏ 


يحتاج التنظيم إلى التقريسر هن الانجازات الشى يبتمها ‏ تقدمه نحو 
الأهداف. فاللقصود إذن التقرير مما إذا كان التنظيم قد بلغ الأهداف ومحرفة 
الصعويات ومواطن القوة والضحف بے تحقيقه فالتقرير عن كل مرحلة من مراحل 
التنفيد أمر غاية الأهمية نكي يجري التعحديل 2 الإجراءات والوسائل ب2 موعدها 
وقبل فوات الأوان. ولذ لك لا بد أن تكون التقارير مبنية على حقائثق ومعلومات 
صادقة وموضوعية. بالقدرالذي يكون التقريروافيا وموضوعياً ي الدول التامية 
التى تقدم تضارير خير صسادقة عن إنجازاتهاء كمؤسسات أو التنظيمات بے الدول 
النامية التى تقدم تقارير غير صادقة عن إنجازاتهاء كمؤسسات القطاع العام حتى 
لآ يتهم الفائمون على العسل بتحطيل العمل وعدم قدرتهم على تحقيق أهداف 
مؤسساتهم وج هذه الحالة لا بد أن ثكون التضارير واضحة ومفيدة وصادقة لكي 
سير الحمل حشیٹا تحو الأهداف. 


:Budgeêting Jيومتلا سابعا؛‎ 


يحتاج العسل إلى تمويل مالي يتتاسب ومتطلبات العصسل وتطور عمسل 
المؤسسة من وقت لخ ولهذا فإن مصادر التمويل تحتبر هامة للإداري لأن المحافظة 
على هذه الصادر هو محافظة على المؤسسة نضسها. والإداري الناجح هوالذي يدرس 
هذه المصادر دراسة وافية من حيث ديمومتها وأوقاتهاء ويستخدم لذتلك الحساب 
السدشيق. فمن مصادرالتمويل ا المؤسسسات التجارية الأرياح ودهم المساهمين 
والتسهيلات البنكية والصففات التجارزية ويعض الؤسسات الأخري كالؤسسات 
الحكومية تعتمد ج نهويلها على دحم الدولة والشعبه والقروض. وتختلف مصادر 
التمويل بحسب طبيعة اللؤسسة ووظيفتهاء فهناك المؤسسات التى تقدم الخدمات 


وتاك المؤسسات الاستهلاكية وهتاك اللمؤسسات التنموية. إذن على 
اللأداري المسؤول ضمان مصادر تثمويل فعالة ومستمرة لضمان استمرإار المؤسسة غ 
تقدیم خدمانهاء 
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و بكثير من الأحوال قد تلجا الدولة إلى مساندة الشحب مع ضمان 
حقوقه» فتطرح للاشعب سندات مكومية بآرياح مشجعة يستفيد متها المواطن 
ويالقايبل تستنخدم الدولة الأموال ب تتفي المشروعات التى تعود بالفائدة على 
الشعب ورخائه؛ یضاف إلى ذلك الضرائب التى تستو على البضائح والسلح. فضي 
الولايات المتحدة تقوم اششروعات الحكومية علس دافحي الضرائب من الشحب الذي 
يساهم 2 تفطية النفقات الحكومية. إن مصادر التمويل الأساسية ٹيس ب استمرار 
امؤسسة ويقائها وتكن آيضا به تطويرها وتحسينها باستمرار تتتلاءم ومتطلبات 
التطور الاجتماعي. والمؤسسة التى لا تتطور هى مؤسسة راكدة ساكنة ستزول 
يوما ما (لا إذا وأكبت التطورات الاجتماعية وتفاعلت معها وهي تحتاج إلى خطط 
تئموية تساعدها على التوسح والتطوير. 


هذه هى العمليات الإدارية كما رآهسا لنوثر جوليیك. ويتضح مسن هده 
العمليات أذها تخلو من عملية اتخاذ القرار كعملية مستقلة بحيث اعتبرت هنا آنها 
ضمن عملية التوجيسه» وسستاأتى للحديث عن عملية اتخاذ القرار ىة السلوك 
التنظيمي أو السلوك الإداري بل فصل لاحق. 


(1 - 31) الملوك الإداري اوالعلوك التنخايمس : 


إن خير مانيداآ به دراسة السلوك الإداري أو السلوك التنظيمى) تحديد 
مفهوم هذا السلوك. فقد عرفه عبد الباري درة (درة؛ ص4): "بأته دراسة السلوكف 
الإداري ج التنظيمات الإدارية". وحرقه سيد اتهواري أيضا (الهواري» ص7 2): "باثه 
دراسة تصرفات الأفراد اثفردية والجماعية 2 الهيكل التنظيمي. وهو دراسة 
اجتمامية سيكولوجية ظهرت بتائير الحلوم الإنسانية تهدف إلى محرفغة أفحال وردود 
أفعال الأفراد سے المراحل الإدارىة ے الجهازالإداري للدولة". 


وتاقي أهمية دراسة السلوك الإداري أو السلوك التنظيمي من آهمية التمرف 
إلى سلوك الأفراد شمن تنظيماتهم الرسمية وغير الرسمية. وقد جاء تطوردراسة 
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السلوك التنظيمي نتيجة التشدم السرسع الذي بلخته العلوم السلوكية وحلى وجد 
الخصوص ج علم النفس الاأجتماعى الذي يعتير أحدث العلوم السلوكية. 


وقد اففترنت العلوم السلوسكية بالعلوم الإدارية بوجه عام وبائس لوك 
التتظيمي بوجه خاص نظراً ځا يلي: 


1. تهتم العحلوم السلوكية يجو التنظيمات الحام. 

2. إن العلوم السلوكية ذات سمة إنسانية متفائلة. فهي تحنى بدوافم الإثسان 
وحاجاثهء وتؤمن باستقلالية القرد وقدرته على الإنتاج» بل والابتكار. 

3. تعتبر العلوم السلوكية تطبيقية؛ فملماء الإدارة والسلوك التنظيمى 
يآخذون بالنتائج التى تتوصل إلبها هذه الحلوم وتطبقها على واقع المؤسسات 
والثنظيماث الإدارية المختلغة. 

4. لا تهدف العلوم السلوسكية إلى دراسة السلوك التتظيمى من أجل وصغه؛بل 
من أجل تعديله ووضعه ج افضل صورة ممكتة. 

5. تهتم الحلوم السلوسكية بسلوك الأفراد ضمن جماعات تنظيمية رسمية وغير 
رسمية الأمر الذي من شأنه مساحدة الإداريين على فهم سلوك المجموعات 
الضاغطة داخل النتظيم. 

6. تهتم العلوم السلوكية بالتفاصل بين الماملين 2 التنظيم إيجابيا وجمل 
التواصل بين الرئيس والمرؤوس مفتوحا مما يولد الثقة بين العاملين على 
محتلف مستوياتهم الأإدارية. 

7. لا تعنى الملوم السلوكية بالتنظيم الكلي بما له من مدخلات وحمليات 
ومخرجات فقطه وإنما تعني أيضا بالتنظيمات الشرعية. 

8. شؤمن العلوم الس لوكية بحتمية التشبير المستمر داخل التنظيمات» وتري 
المدير الناجح على أنه القادر على فهم عملية التخيير وتسييرها حسب أهمداف 


ملد 
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9. تؤمن العلوم السلوكية بأهمية القيادة الديمقراطية التى تساعد علس توفير 
جو الثقة بائتفس, وتتيح للأغراد فرصا متكاففة للتعبير هن انقسهم بعيدا 
عن الكبت وتقييد الحريات الذى من شانه إعاقة سير الحملية الإدارية. 

10. تسعى العلوم السلوكية إلى فيم طبيعة الإداري الناجح القادر على اتخاد 
القرارات 4 ضوء معرفته لدوافع وحاجات المرؤوسين وسواءمته بين أشداف 
التنظيم وأهداف الأفراد. 

1. تيدف الحلوم السلوكية إلى التعرف إلى العوامل التى تزيد او تقلل من 
الكفايات الإدارية وإنتا جبة الموظضين. 

12. تساعد العلوم السلوكية على فهم العلاقات التبادلية والحتشابكة بين التنظيم 
الكلي والتنظيمات الفرعية المتفرعة هنه من جهة ويين التنظيمات الكلية 2 
المجتمع الواحد من جهة أخری. 


والسلوك التتظيمى الإداري محكوخ لا ريب» بطبيعة النظام الإداري اللاي 
يعمل فيهء فقد سبق واشرنا إلى بعض المدارس الإدارية الهامة ابتداءا بالبيروقراطية 
ومروراً بالإدارة العلمية والعلاقات الإنسانية واتتهاء بنظرية النظم والإدارة 
بالأهداف. وقد جري عرض لسلوك الإداري 4 كل متها وأصسبح من اللازم التعرض 
إلى الموضوعات التى تتصل يدراسة السلوك التنظيمي أو الإداري. فمن الموضوعات 
الهامة التى نحن بحاجة إلى التعرف إليها 2 هذا القام: 


الدوافح. 
القبادة. 
الاتصال. 


سم ټچ دا ل 


اتخاذ القرإرات. 


وترجع أهمية دراسة هذه الجوانب - ضمن السلوك التنظيمي أو السلوكف 

الإداري - إلى أثها تقشع ضسمن إطاراي من اللمدارس الإدارية سالفة الذكر. فقي 

اتصفت البيروقراطية بسلوك تنظيمي جامد # اجتهاد ولا إبداع فيه للفرد لأن جل 

اهتمام الفرد منصب على تطبيق اللوائح والقوانين بيدا عن العواطف والعلاقات 
120 


أساسيات عذم ااندس الإداري ونظرياته ) 
الإتساتبة: الأمر الذي يجمل الاإداري حاد المزاج؛ قاسیا مع مواجهة الجمهور. و بصبح 
جل انامه افيد النعليمات وتقديم الخدمات ضمن روتبن محدد بفض الثظر حن 
الأضرار التى قد تلحق بالواطنين. فإتجازالعمل بأتى ب الدرجة الثانية بعد 
اللحافظة على تطبيق اللوائح والتعليمات. 


أما الإدارة العلمية فقد كانت ثنظر إلى الفرد على أنه آلة #مصند همها 
الأول إنتاج كمية معينة 2 زمن مين بغض النظر عما بشعر به الضرد من ضيق: 
وصا تايه سن مشاعر السخط وصدم الراحة والرضاً. فالعلاقات الاش ائية شيه 
معدومة والاتصال بين المرؤوسين والرذيس يكاد يكون غير واضح. فالاتصال يقتصر 
هنا على اتجاء واحد» من الرئيس إلى المرزوس 4 قضايا تتعلق بكمية الإنتاج وتوعه. 


آما مدرسة العلاقات الإنسانية: فقد كانت على التقيض» إذ تميزالسلوك 
التنظبمي أو الإداري فيها بعاذقات اجتمامية وإنسانية ولدت الثقة 4 النقوس» 
ورهمث من الروح الممنوية دى العحاملينء وكسرت الجواجز السميكة بين الرؤساء 
والمرؤوسين. وظهرت على إثر ذلك التتظيمات غير الرسمية التى بدات تؤثر على 
التنظيم الرسمى. وقد غائي أصحاب هذا الاتجاء ل تصنع الملاقات الإنسانية. 


وآأصبح الرؤساء ألإداريون وأصحاب العمل يستخدسونها لاستخادل اتحمصال. 
كما أن العمال أتفسهم باسم العلاقات الإتسانية أساؤوا 4 كثير من الحالات إلى 
إنتاجية العمل بالتراخي والكسل جتى تعالت اللأصوات ضد هذا الاتجاه ورفصست 
شعارات تطالب بالتخفيض من آثار استخدام العلاقات الإخسائية 2 المؤسسات 
الإنتاجية. 
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اوا اتدواشع: 


اختلف علماء الإدارة 4 تعريفهم للدوافع اختلافات طفيضة: ولكنهم أجمعوا 
على آنها: سكل ما يدقع الإإنسان إلى التصرف على نحو ممين أو سلوك محين» في 
قوة تصرك الضرد وتوجهه إلى القيام بحسل صا. ويستدل من هذا التعريض على آن 
الدوافع أشياء أو عوامل معينة لا تلاحظ مباشرة ولكن يمكن استنتاجها من سلوكف 
القرد بطريقة معينة. 


وقد جاء الاهتمام بدراسة الندواقع سن وراء سلوك الفرد التاتظيمي آو 
الإداري متآخرا. ولكن يوجد اعتراف متزايد من جانب رجال الإدارة والصنامة بان 
المشسكلات التعلقة بالتباطؤ 4 الإنتاج والمشكلات المتعلقة بالعلاقات الإنسافية بغ 
الانشظيسات الإدارية تكمن وراء هذه العوامل. ومن هنا زاد الاهتمام سے المسثوات 
الأ خيرة بدراسة الدوافع لدى الأفراد بل هذه التنظيمات من قبل علماء النفس 
الصاعيء» وعلماء النفس الاجتماعى» لأكتشاف الدوافع الرئيسية 2 الأدارة. وخلق 
انتماء حقيقي لدى الفرد تحو المؤسسة التى يعمل فيهاء ولكي يصيح غيوراً على 
مصالحهاء يدفع يها نحو تحقيق آهدافها. 


ومن الثبات أن أهم المشكلات التى تواجه إداري آي تنظيم» هي رفع الروح 
اللحتوية للأغرادء وإيجاد طرائق فضاس ب الوصول إلى علاقات وثيقة بين المرؤوسين 
والرئيس الإداري» الأمر الذي يساعد على إيجاد اثولاء الإيجابي من جاثب المرؤوسين 
لاجدارة. وقد أجمعحت كتابات علماء النفس الاجتماعي على أن المؤشرات الثالية 
تظهر ارتقاع الروح اللعمثوية لدى العاملين بے المؤسسة. 


1. عدم وجود صراع بين الأهراد بحضهم بعضا. 
تماسك الأفراد واتحادهم لتحقيق هدف مشترك. 

3 قدرة الأفراد على مجابهة الأزمات الطارئة والمشكلات بشيء من الحرم 
وتكييف آتفسهم للظروف التخيرة. 

4. ارتفاع كمية الإنتاج. 
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أساسيات علم الننس الاداري ونظرياته ) 
ارقضاع جودة الإنتاج. 
قله اواد التالفة والعادمة. 
انخفاض مجدل الحوادث. 
اتخفاض الشکاوي والتذهس. 


ويقول الإداريون أن الروح المحنوية بالإنتاح تؤئر 2 الإذشاجء وأن هذاك بحض 


الظواهر للمحنويات الضحيفغة: 


سط ډڂ ڍا دب ما ي 


سكثرة التمرد. 
التغيب أو ثرك الحمل. 

الصراع الداخلي. 

الشحور المدواني اتجاه المسؤولين. 

عدم الرغبة ب تحمل المسؤولية. 

عدم الرغبة بل تحمل أهمال إضافية ے المؤسسة. 


(1 -- 32) يعض التعليمات التصلة بالر وح العذوبة : 


يشير الأدب الختصل بالدوافع والروح المحنوية للأفراد إلى ما باي: 


.1 


ا يحتمل وجود نوعية عالية من الإنتاج مع روح معئوية منخفضة) ولكن تيس 
بالضرورة آن تتضمن العنويات المالية نوعية جيدة من الإنناج. 

الممنويات عملية معقدة ومتغيراثها متداخلة آي أن المعتويات لا تأثى من 
مصاد ر وا حد؛ قهي مختلفة ومتفاوتة من وقت لآخر. 

المحنويات عملية مرتبمطة بتحقيق الذات. 


4 بميل الإداريون دائما إلى البالخة 4 تقدير درجة المعنويات لدى الأفرادء ويميل 


الأغراد مكلك إلى البالخة ے درجة اتخضاضها. 
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الخصل الأول > 


وس التريية والتملیم آاجریت دراسات تتعلق بالعتویات» وقد کششت شده 


الدراسات عما يلي: 
1) تزداد الروح المحنوية مع سنوات التحليم. 
2) أن معنويات مملمي المرحلة الإيتدائية آعلي مسن محئويات معلمي المرحلة 
الثانوية. 
3) معتويات العحلمات أعلي من معنويات الحلمين. 
4) محتويات معلمي المدارس الصخيرة أعلى من معنويبات معحلمي اشدارس الكييرة. 
5 تتآثرمعنويات المعلمين إلى حد كبير بنومية مدير الدرسة. 


خاي رئيس یستطیع ¬ ے ضوء ما تقدم من مؤشرات - ټين إلى أي مدي 


تكون الروح الحنوية لرؤوسيه كافية لسير التنظيم الإداري على نحو جيد يسمح 
بتحقيق أهدافه بكفاية وفعالية. ولذلك تنجد أن كاز (#أهك[) يقترح الدواضع 
التالية لرفع الروح المعنوية لاأفراد. 


سا دخ دا يږ 


أن یکون الفرد راضیاً عن عمله باعتباره مصدرفخر له. 

أن يكون القرد راضيا عن الأجر الذي يتقاضاه. 

أن يشعر الفرد آن أممامه فرصا جيدة للترقية. 

أن تعترف الإدارة بآهمية جهوده ودورہ ب المؤسسة وإآن تشید بها ہے الناسيات. 


قالرضا وعدمه شعوران داخليان يتملكان الفرد وبتحكمان ‏ سلوكه 


التتظيسى؛ ومن أجل ذلك ققد آاجريت دراسات عديدة حول ذد الظاهرة يمكن 


تلخيصها على الشحو التالي: 
1. ترتقع روح الفرد المعنوية سكلما ارتفع مركزه بے المؤسسةء والحكس صحيح. 


2 


إن اصحاب اهن الذين يعحملون لحسابوم يكوتون أكثر رضا من آو لسك 
الذين يعملون لحساب غيرهم؛» أو براثب شهري. 
درجة الرضا عند الموظفين المثبتين أكبر منها عند الموظفين هير المثبتين. 
يكون الرضا عند العمال المهرة أعلى مئه عند العمال أنصاف المهرة وهؤلاء 
أكثر رضا من العمال غير المهرة. 
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ل أساسيات علم الننس الإداري ونظرياته ) 
وا بحث آجراه عقارل جارسون حول الرضاء وجد آن عدم الرضا لدی الفرد 
پرجع إلى توعبن من الأسباب: 


1. اساب تتمئق بالعمل: ومن الأسباب التى يمكن أن تشدرج تحت هذا النوغ: 
إنخفاض الأجور وكثرة العملء والاجهادء وظروف العمل السيثة. 

2. أسباب شخصية: هي الأسياب المتصلة بالشخص ذاته» مثل الوضع الصحي,؛ 
والخسؤوليات المنزلية: وا لمواصساات. 


وتختلف هذه الأسباب من فرد خض وتوجد اختلافات بين الذكوروالإناث 
درجة ثأثير هذه الأسباب على دوإقع الغرد. 


ومن العوامل الأساسية التى تشكل الدوافع ما عرف ډالحاجات الإتسافية 
لأن القرد يسعى من خلال عمله بے المؤسسة إثى تلبية جاجاته المىختلفة. وإلا فاته 
دقع 4 صراع ييؤدي إلى تدني روحه المعذوية وزيادة سخطه) الأمر الذي يؤثر على 
إنتاجيته. ومن آهم النظريات التى تعرضست للحاجات البشرية: نظرية ماسلو 


(Maslow) 
النظلريات التي تناونت الدوافع؛‎ )33 --1( 


اختلف الإداريون ے تصنيفهم لنظريات الدوافع فمسنهم من تناو لها من 
حيث التعلم والوجدائية والظروف الإجتماعية ومنهم من صنفها إلى نظريات 
تعلق بالفرد وآخري تتعلق بالبيئة ويحاول المؤلف التمرض إلى هذه التصنيفات 
بالدراسة والتمحيص. فقد قسم على السلمي (1975) نظريات الدواقع على النحو 
التاٹى: 


1. النظريات البنية على التمليم: 


وتفيد هده النظريات أن الإتسان يمتلك قوة فطرية وان هذه القوة تتاثر 
بالتنشنة الاجتماعية: فبحض الدوافع تقوي إذا دوفرت الظروف الناسبةء وإلا فإتها 
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الحصل الأول ¢ 
2. النظريات التوجداتية: 


وقد تناولت هذه النظريات العواطف واللشاعر الإنساتية. وتتآثر الدوافع - 
طبقاً هذه الثظريات -“ بعواطف ومشاعر الضرد وأهم هذه النظريات تظرية فروم 
(Vroom)‏ ) 


3. النظريات الاأجتمامية: 


وتيرزهلدد النظريات أهمية البيثة المحيطة بالفر وثر جکر عئي الحواشنن 
(الدوافح) الخارم جية وأهم عذه التظرياتء نظردتا ماسلو وهتريرغ. 


اما هرسد ویااثکارد (2۲۵Qطc‏ ھا8 چ 1٥۲ء51‏ ) فقد قسما النخظریات 
التي درست الدوافع ‡ كتابهما السلوك التنظيمي ادد0نادناددعOr‏ 
Beh vio٣‏ علی انحو اٹتائی: 


1. نظریات تدور حول القرد. 
2. نظريات تدور حول الببثة. 


أولا: النظريات التى تدور حول الشرد: 
1) نظرية ماسو owادa¥:‏ 


قسمت هذه النظرية حاجات الإنسان إلى خمسة مستويات تندرج الحاجات 
الأساسية إلى تحشبق اتذات: 


1. الحاجات الأساسية: وهي الحاجات الضرورية تحياتهء مثل الحاجة إلى الطعام 
والشراب والراحة وأتهدوء وإلتوم والدشبء. 

2. الحاجة إثى الأمن واتطمانيتة وهي حاجات الإنسان إلى ما يحميه مسن 
الأخطار الخارجيةء كالليس والحسكن. 
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أساسيات علم اندفس الإداري ونطريانه ) 

3. الحاجة إلى الاتتماء: هى حاجات الإنسان المتصلة براحته التنفسية: 
كالحاجة إلى المطة والحب والعناية والاهتمام من الأخرين وانتماقه إثى 
الجماعة. 

4. الحاجة إلى تقدير الذات: وهي حاجات الإنسان المتصلة بشعوره بتقدير 
المجتمع لخدمته وجهوده فيكون موضع ثقدير الأخرين واحترامهم فالتقدير 
الاجتماعي يضفي على الضرد شعورا بانه غير وحيد بل معترك لاحياة وان 
المجتمع يؤازره ويقف إلى جانبه, 

5. الحاجة إلى تحقیق الذات: وھی حاجة الإنسان إلى الإفصاح عما یجول 2 
صدره تاڪیدا لشعوره بوجوده وقیمته چ المجتمع. 


وا ضوء هاه الحاجاته اجمعت الدراسات على أن الحوافز (الدوافع) التالية 


هي آهم العواسل التى تشجح الفرد ونزيد من رضاد عن عمله: 


الأجروملحقاته. 

الحمل المثابت. 

فرص الترقية والتشدم. 

شروط العمل الجيد. 

العلاقات الطبية بين العاملين عحه. 
الرقاية والإدارة الىجيدثان. 
الأعتراف بأحمية القرد. 

الاهتمام بالعمل. 

ساعات عمل مشبولة. 

0. المزابا المبنية. 


سر پل پیا طا ا ے با بخ طا 
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} الخصل الأول )> 
2) تظرية وایت ع1 : 


تناولت هذه النظرية كفاءة الفرد وقدرته وتؤ كد على أن لكل قرد حاجة 
للإدداع: وآن يكون قادرا وكفز| للقيام بحمله. كما أنه يجب أن يراه الأخرون على 
آنه ذلك حند قبامه يمهمة ماء 


3) نظرية ما ڪلیاڈنى :Mc¢CIlela 1d‏ 


وتنص هذه الثظرية على أن كل واحد فيه حس عميق لإنجازما يوكل 
إليهء ويشعر بأانه قادرعلى إنجازالعمل. والأفراد يختلفون فيما بينهم 4 قدرتهم 
على الإنجاز فهناك آناس یکون إنجازهم مالیا ۲8٥۷عنطۂ‏ طعا واتاس آخرون 
یکون إنجازهم متدضفيا Achieves‏ 0¥ .اما الین پکوخون من ذوي الإٹجاز 
العالي» فيم القادرون على نحديد آهدافهم بشكل جيد؛ والهدف هنا لا ينظر إليه من 
حيث اتصحوية أو السهوكة ے التحقيق. 


ومن آفكار مامكليلاند ايضاء أن الدول الثامية تفتضر إلى الساسة ومتخدذى 
القرارات من الدين يمنلكون الشعور القوي بقدرتهم على الإنجاز إذا ما قورتت هذه 
اثدول بالدول المتقدمة. فعدد الذين يمتكلون الشعور بالقدرة على اللإنجاز الحالي 2 
هذه الدول كبير جداء ويتميرون ب الوقت ذاته بعدم اللخوف من الفشل» ويميلون 
إلى الخامرة والجراآة بل اتخاذ الضرارات. وغلى أية حال فإن الشحوريمكن تحلمه 
وتنيمته لدی الأفراد. 


:Festin gêr رجٹتسıف تظریة‎ )4 


إن هم ما تعتمد عليه هذه الثظرية هو: أن الإخسان بحاجة ماسة بطبيعته 
الى آڻ يكون عضواً ب مجمومة متماسكة وان تود ندیه شعوربالإنتماء زلی هذه 
الجموعة سواء اکانت تثظيما إداريا أو سياسيا أو رياضيا. 
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أساسيات عذم النفس الإداري ونخلرياته ) 
5) نظریة یوخنج 1۸8 01/؛ 


وقد عرفت هذه النظرية بنظرية القوة فھہی تڑکی ملس آنه یوجد ےھ 
مجموعة واحدة منها يحاول آن يترآاسهاء فكثيرون هم الأفراد الذين توجد ثديهم 
الرغبة ج القيادة. وإذا ثم تتحقق رغباتهم هده ينولد لديهم شحور بالإحباط. 
ثاتيا: الثظريات البيئية: 
1) تجارب هوثورن: 

التى قام بها مايو إلتى آدت إلى ظهورالعلاقات الإتسانية وقد جري معائحة 
هدد اجار مسبقا. 
2) ٹظریتا ×, ۷ ٹاکریجور :¥1٥g۲680۲‏ 
تقوم نظرية (×) على الافتراضات التالية: 


1. أن الرجل العادي كسول بطبيعته ولا يحب القيام بحملك لذا يجب حث 
معظم التاس على القيام يبعحملهم وتهدبدهم بالحقاب لضهجان سير العمل 
وتحمقيق أهداف التنظيم. 

2. أن الكاثن البشري بطبيعته يفضل أن بكون تابعاء ويسعي ما فيه أمنه. 

3. يتجنب الرجل العادي تحمل السؤولية. 

فالإداري الذي يشبل بهذه النظرية ويؤمن بها يكون تسلطيا ب إدارتهء بغية 
ضمان سير العمل على النحو الطلوب. 


اما نظرية () فتقوم على الافتثراضات التالية: 


1. يقبل الإتسان على العمل التي يتطلب جهدا مقليا وجسميا إذا توفر الرضا 
عن هذا العمل. 
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النصل الأول ) 

2 يمارس الإنسان عمليات التوجيه والضبط الذاتيين سن أجل العمل على بدوغ 
أهداف التنظي» إذا مكان ملتزما بأهدافه وتطلعاثه. 

3. يستطيع الرجل العادي تعلم تحمل المسؤوليةء فتجنب المسؤولية وتحملها 
والبحت من الأمن الذاتى: كلها صفات مكتسية. 

4. بيؤمن الإنسان يان الإلتزام من المكافأةء وأفضل الثواب الرضا وتحقيق الذات. 

5. الإبداع والقدرة على الخلق صفات تنثشر بين جميع الثاس ولا تقتصر على 
هدد قلیل منهم. 


إن الإداري الذي يؤمن بهذه التظرية يكون 4 سلوكه التتظيمى مشاركا 
ودیموقراطیا. 


3) تظرية الخجموعة الإنسانية تهومانز: 


وتفيد هذه الثنظرية: أن المجموعة الإئساتية يتولد بها 3لاثة عثاصر هامة هي: 
(العواطفء والأتشطة والتفاعلات)ء فتوجد بين أفراد هذه المجموعة عواطظف 
مشتركهة كالحب والاحترام اللتبادل» وحب التصاون وحب الائتماء كما أن جميع 
الأغراد 4 المجموعة يقومون بتشاطات مشتركة الأمر الذي يحدث يينهم تفاعلات 
من ذوع ما. فالعثاصر التلاثة تحدد هتا نوغ الدوافع لدى الفرد ويالتالي فاعليته ج 
المجموعة. 
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( أساسيات عام الندس الإداري ونظرياته ) 
4) خظریة آرجریس 4۲8۷118 18٢٣ء‏ ` 


تقول هذه التظرية أن الإنسان يتدرج بج حياته مسن عدم النضج إلى النضج. 
ولكل من هاتين الحالتين خصائص نميزه وثحدد سلوكه التنظيمي: 


لديه اهشمامات عميقة وقوية لديه اهتمامات ضعيفة وضحلة 
ينظر بمنظور زمني واسع آي ينظر أ منظوره الزمني ضيق 

إلى الحأضي والجاصضر واشتقبل 

لدايه حب القبادة ولدية الامكانات برقب 4 أن بكون من التابعان 


لوعي والقدرة علسى الستحكم ضحيف الوعي 


5) نظریة لیکرت ۵۳۲ )1: 


تفيد هذه النظرية: أن السلوك الإداري 4 آية مؤسسة يتراوح بين السلوف 
الإداري التساطى الاستبداديء والسلوك الإداري الديوقرطى والمشاركه الأسر الذي 
يجعل الدوافع ترتفضع أو تنخفض لدى العاملين 4 هته المؤسسة. فالادارة 
الديموقراطية والتشارسكية توفرافضل الظروف للدوإفع مما يجحل الروح المعنويه 
لدى الأفراد عالية والمكس صحبح 2 الإدارة التسلطية والاستيدادية. 
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الخصل الأول ) 


تسلطي و 
استیدادي 


وتختلف الأثمساط الإدارية آنفة انبكر حسب العحوامل التالية: القيادة 


والدافعية والاتصال وإتخاذ القرارات, والتفاعل والتاتر ووضع الأهداف؛ وأسلوب 
المراقبة. 


ويستفاد من النظريات السابقة أن ثمة نوعين سن المؤسسات أو التتتنظيمات 
الإدارية: تنظيمات تعتمد ملى التدرج اتٹهرمى والشكليات. وتنظيمات تعتمد على 
المشاربكة والعحمل والإتتاج. ولكل من هذه التتظيمات سماتها الخاصة سن حيث 
توقير الدافعيةء ويمكن تلخيص هذا الجاتب على النحو التالي: 


1. تنطلق المنظمة التى تعتهد على التدرج الهرمس والشکليات علس توضير 
الدافحية من اال توفير الحا جات الأساسية (يبحسب ذظرية ماسلو)ء 
والتفاعل مع الغرد انطلاقا من عدم تضجه (بحسب تظرية آرجريس) ومن 
مثطلق فرضيات تظرية (×) بحسب نظرية (ماكريجور) وإن التظام الإداري 
هنا يعتمد هلى القيادة التسلطية (النظام الأول بے نظرية ليكرت) ويحسب 
نظرية النظم يكون هذا التظام مخاقا. 

2. تنطلق المنظمة التي تعتمد على المشاركة والعمل المنتج 2 توفيرها للدافعية 
على تحقيق الات (يحسب نظرية صاسلو)ء وتتطدق من نضح الأفراد (بحسب 
نظرية ارجريس) وتسؤمن بالإختراضات نظرية )١(‏ (بحسسب نظرية 
ماكريجور) وثكون القيادة فيها من النمط المشارك (النظام الرايع من تظرية 
لیکرت). 
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أساسيات علم الدنس الإداري ونظرياته & 

مما تقدم يمكن لاجداري التربوي التعرف إلى نوع الدوافع لدی مرؤوسيه. 

والتى تحدد على تحو أو خر انتمائهم للمؤسسة التريوبة التي يحملون فبها 

والعوامل التى ثقلل من فعاليتهم 3 العمل وللكشف عن هذه الدوافع يمكن للإداري 

التريوي تطبيق المقياس التالي الذي ترجمه بتصرف الدكتورعبد الباري درة 
للكشف حن حاجات الفرد حسب نظرية ماسلو. 


6) تظرية القيادة الۋترة sÎnfluence 1 he0ry‏ 


قنطلق هذه النظرية من أن القيادة عملية قأآشير. فالقائد يؤثر 2 الرۋوسين 
بنفس الدرجة النى بها يؤر الرؤوسون ب القائد . وتنظر هذه النظرية إلى المرؤوسين 
على آذهم جزء من الموقف الدي يهتم به القائد. فالتآئير هو المحور 2 نط القبادة 
المقترح هنا. والقائد بؤتر 2 الموقف ويؤثر ے مجموعة العمل؛ بل حین يوجد تثاثير 
وتأخر بين المجموعة والحوقف والقائد وسعذ لك بين المجموعة والقائد. 


Educational Leadership Styles Agi 2ة‎ kii (34 ¬— 1) 


ويمكن تصنيف آنماط الفيادة التربوية إلى تصنيفها ثلاث من حيث: أسلوب 
القيادة وآنواع القيادة. وشخصية القائد. وفيما يلي عرض للأنماط التابمة لكل 


الا با 
أولا: اسلوب اثقيادة: 


يمكن تقسيم القيادة ضمن هذا التصنيف إلى: القيادة التقليدية: والقيادة 
الحذابةء والقيادة الحقلانية: 


آ. القيادة التقليدية Traditional Sty[e‏ 


ويقوم هذا النمط من القيادة على اعتقاد الناس بان شخصا ما يمكن ان 

يقوم بدور القائد. وتكون توقعاتهم هنا غير مبنية على إطارتظري أو فكري محين. 

ويكثر هذا التوع من القيادة ب البلاد الذامية واشجتمعات الزراعية المأ خرة والقبلية. 
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وتكون مهمة القائد ضمن هذا الإطان المحافظة علس الوضع الراحن؛ فهو بمارس 
ضخوطه ونفوذه على التابعين لتع حدوث التخيير؛ لأنه يستفيد من بقاء الأوضاع 
ما هی عليا: 


:Chorisimatic Style aياiجلا القيادة‎ .2 


ويكون القائد ب4 هذا النوع محبوب الشخصية جذابا ويحظي بحب التابعين 
واحترامهم فهذا النوع من القيادة يعتمد على الصفات الشخصية للقائد واعتقاد 
التايعين أنه لا بخطي وإذا آخطا فاتما يكون ذلك يسيب الظروف اتقاهرة التي 
احاصلت به. ) 


3. القيادة المقلائية S1٤‏ اورRat]0:‏ 


لا يكون 4 هذا النوع من القيادة مكان للحواطف واتعلاقات الإإنسانية 
فالقاشد التريسوي بستمد سلطثه هتا من الصلاحيات المخولة له من مركزد 
الوظيفي. ولكون همه الوحيد سيادة اللوائح والنظم والقوانين التي تحةظ له 
سلطتة. ويتعامسل القائد هنا مع مرؤوسيه بحسب الفوانين) ويرجعح اليما عاسد 
محاولته إقناع الأخرين. وة بعض الأحيان يلجا إلى الصلاحيات المخولة إليه ب2 
تهديد المرؤوسرن» ويستفل كل فرصة لتذطيرهم بآن القائد القادر على التنفيت؛ 
وصاحب القرار الوحيد. 


ثاتيا: نوع القيادة: 
ويتضمن هذا التوع القيادة: الأوتوقراطية والديمقراطية والانتهازية والترسلية: 
1. اتقيادة الأوتوقر| :AutocrFatic Style a‏ 


وبتميز هذا النوع من القيادة بانفصال القائد عن الجماعة وتركز اهتمامه 

على كسب ولاء المرؤوسين باي شكل لضمان عدم وجود آي نوع من العارضهة 

لممارسته. ويشبض القائد هشا على جميع العمليات الإدارية ايتداء من التخطيط 
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وانتهاء بالمتابعة. فهو المهيمن على جميع الأدوار الإدارية ولا يفوض السلطة ويعتبر 
ذات الوقت آن فويض السلملة اقاس من حفخه كقائد وحيد. 


:Democratic Style aيطارقيدلا القيادة‎ .2 


وينطلق هنا من أنه مضو بلا فريق؛ ومن أن الأفراد بك مؤسسته يحملون ممه 
ولا يعملون عنده فهو بلقي أفكارهم ومقترحاذهم» بل ويشججهم على المضاركة 
خصوصا فيما يتعلق بأمورهم. ويكون دور المرؤوسين ل ريسم السياسة العامة فاعلا 
فهو يستمع إليهم ويعتمد كثيرا على التغذية الراجعة التى يقدمون بها اتجاه 
السلوك القيادي وسير المنظمة. كما أنه يهتم كثيرا بما لديهم من حاجات اساسية 
من أجل زيادة رضاهم لرفح روحهم المحنوية. 


:Manip [4t] Ye القيادة الاتتهازية‎ .3 


تعتمد القيادة 4 هذا النمط على الأسلوب الدبلوماسى القائم على إظهار 
علاقات حستة مع العلمين. ويحاول القائد انتهاز جميع الفرص المواتية للتضاخر 
بحسن علاقاته مع المحلمين والتلامييت. ولكنه يقتشد إلى المواجهة العملية 4 ااذ 
القرارات. وي حالة مصدم تجاح المدرسة أو المؤسسة التريوية ے2 تحقيق آهدافها يعزو 
الفشل إليهم» ويرجح النجاح إلى نفسه. ففي حالة التجاح يظهر على المسرح؛ و 
حالة الفشل يختضي. ويذهب بعض القادة من هذا النوع إلى أبعد من ذلك حيث 
يلجآون إثى التمهيد توجود صعويات آمام المسؤولين: وك حالة حدوث الفشل يكون 
المسؤولون على إطلاع على أسباب الفشل الأمر الذي يظهره بالقادر على التنبق 
وبهذا يحول الفشل إلى نجاح. 


Laissez — Faire S(y]e auلسرتلإا القيادة‎ .4 


يخال القائد هناء بقصد أو دون قصسدء ب استخدام الديمقراطية ويحتهد د 
أساليبه على عدم التدخل من جائيه بے آي عمل» جتی ولو كان هدا العمل بے غاية 
الأهمية. فيترك كل شيء للمعلمين تطبيةا للديمقراطية. وقد بکون ذذ مرده 
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عدم قدرته على اتخاذ القرارات الحاسصة أو بدافع عدم معرفته بكل ما يحيط 
بالمشكلة مشار البحث والجدل. وعليمهء فإن المدرسة تسير هنا بدون قيادة أوبدون 
ثوجيه محدد. ويعتبر هذا التوع من القيادة من أسوا الأنواع الأمر الذي ترك 
تحقيق أهداف الخدرسة للحفظ فشقطف. 


ثالثا: التصتيف من وجهة نظر اجتماعية: 


نتيجة ثمرة الدراسات التى قتاولت الإدارة على أتها عملية اجتماعية قم 
الباحثون الإدارة إئى خلاخة أنواع: 


1) انقيادة الفردية او الشخnية ,Idiographic Leadership‏ 


ينطلق القائد هنا من أن سلطته فردية وتقوم على تحقيق رفاهية الحلمين 
من خلال تلبية حاجاتهم الحاديبة والعنوية ولو کان دک على حساب أهداف 
المخؤسسة التريومة (الدرسة). فیتركز جل اهتمامه على حاجات الأفراد بحيتث تجري 
معاملتهم بطريقة تؤكد على مشاحرهم نحو اتقاند. 


:Nomothatic Leadership القیاد3 ائرصية‎ (2 


تكون منطلقات القائد هنا على عكس الشوع السابق. فاتقاثد بضع هنا 
مصلحة المنظمة أو المؤسسة التريوية ب مقدمة الأدوار التى بلعحبهاء ولا مسال 
للتفكير هنا ب حاجات المعلمين كيرا ما دامت أهداف المؤسسة تسير هلى تحو 
جيد» إن المحهم هو المواءمة بين قدرات اللعلمين وشخصياتهم والأدوار التي يمكن أن 
تلعیوهاء 


'Transactional Leadership ةيئliتتځٹlا القيادة‎ (3 


وهذ! التوع هو وسط بين الشومين السابقين. فهو ياخذ بعين الاعتبار كلا 

من حاجات المؤسسة وحاجات الأفراد. فلا يضجى بالعلمين 4 سبيل تحقيق أهداف 

المgۋسسة‏ ولا بض حى بالؤسسة لجساب جاجات العلمين وأهدافهم الخاصة. فهو 
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وازن بين حاجات المملمين وحاجات المؤسسة. وهنا تهر مهارة الفائد ب التحرف إئی 
الطرائق والوسائل التى يستطيع بها المزاوجة بين آهنداف الضرد وحاجاثه وأهداف 
الؤسسة وحاجاتها. ويكون عن آدواره الهامة والأساسية محاولة جحل هذه الحاجات 
والأهداف تصب 2 إتجاه واحد. ولا غر و ذلك فإن أي خطا يجحل التناقض بين 
هذه الحاجات والأهداف تزدادء الأمر الذي بقلل من الروح المعنوية للمعلمين وينقصس 
من انتمسائهم لؤسسنهم التربوية ويعتبر هذا النوع مسن القيادة أفضل من النوعين 


د ¥ 


السامقان. 
(1 - 35) الكقابة الإدارية والقائد الناجج: 


تعتبر الإدارة بوجه عام وسن وجهة نظر الاتجاهات الحديشة وظيقة 
إجتماعية تؤئر بے حركة الجتمع بے المجالات المتعددة كالإقتصاد والسياسة 
والتقافة والتريية. ولا يتوقع لهذه المجالات التقدم السليم بدون إدارة ناجحة وقيادة 
فعالة. ويعتبر هذا المنطلق مسن آهم الفروق بين الإدارة 4 الدول المتقدسة واشدول 
التامية. وسيتعرض الكاتب لاجدارة التريوية س الدول التامية ل فصل لاحق. أقول 
أنه لا يوجد أدنس شك ے أهميسة الإدارة الفعالة 4 بلوغ تطوير التشاطات 
الاجتماعية المختلفة 3 المصر الحديث. كما أنه قد بات واضحا أن الإدارة التريوية 
بشكل خاص تحناج إلى قدرمعحشقول من المرونة وحرية الحركة وتشويض السلطة 
الأمرالذي يوغر المشاخ لاسب للتخطيطل ورسم السياسة التريوية العامة. فإطلاق 
يد الإداري التريوي أمر ضروري من أجل العمل على تحقيق فعالية التظام التريوي 
برمته ويجهل من الإداري التريوي قادرا على تحمل المسؤولية كما نمست عليها 
اللأدارة بالأهداف الثى كنا قد تحرضنا لها بالتفصيل. فهذه الأفكار لم تكن صن 
خيال أحد وإثما سكانت نتيجة الجهود المستمرة والمكثفة بل عشرات الستين مسن 
البحث والدروس والتنقيح والتجريب. 


ولكن» وبالرغم من إعطاء ا إدارة والفيادة التريويتين مكل الإمكانات المادية 

والبشرية الأتاحة بحسب قدرة المجتمم وإقتصاده» فما زإالت الؤسسات اتتريوية: وعلى 

وجه الخصوص ب4 الدول الناميةء قاصرة على تحقيق أهدافها الموسومة. ويالرغم من 
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للعدد الأسبابء إلا أن ثمة سبيا هاما يلعب دوراً فاعلا 2 تقصير الؤسسات التربوية 
الراهة عن تحقيق أهدافها. وهذا السبب هو الكفاية الإداريىة. إن توفير الكفاية 
الإداردة للقادة التربويين وغيرهم من الإداریین ے هدد اللؤسسات آمر ضروري يحتاج 
منها جميعا إلى التاكيد عليه. 


فما هي الكفاية الإدارية؟ 


قعريف الكقاية الإدارية؛ يكاد التعحريف الذي أطلقه على السملى (2006) 
للكفاية الإداريه يحون من أنسب التعاريف إلى تحديد الكفاية. فيقول: "إنها القدرة 
على أداء الأعمال الصحيحة والتوصل إلى تحقيق النتائج اللطلوية بے حدود التكافة 
المناسبة" ويؤكد 4 نفس الوقت على أن الحنطق الأساسي من وراء الكقاية الإدارية 
يتمثل ب المفاهيم التائية: 


1. إن العمل الإداري نتشاط هادف باتدرجسة الأولى» يرمي إلى تحقيىق نتاثج 
اتقتصادية واجتماعية وسياسية وشقافية يرغبها المجتمع أو بحعض فقاقه. 

2 إن التنظيماث والأساليب والإجراعءات الإدارية ليست أهدافاً 2 حد ذاتهاء 
ولكنها 2 الأساس وسائل معاونة 2 الوصول إثى الأهداف السابق ذكرها 
ونحديدها بمعرفة اللجتمع أو ممتليه. 

3. إن العيارالحقيقي للحكم على كضفاءة الإدارة ونجاحها هى قدرتها على 
الإنجازوتحقيق الأهداف المستهدفة 4 حدود التكلفة المقدرة والمقبواة 
إجتماعيا. 

4 إن الشكل لا يمم كيرا ب الإدارة. بل إن المضمون هو الذي يحتل مل 
الأهمية وعليه يجب أن تنصرف إليه كل الجهود من أجل تحديده بدقة 
وتطودره ولحقيقه. 
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الموامل المؤثرة ‏ الكةاية الإدارية: 


1 التظرة إلى الإدارة التريوية:؛ 


فبقدر ما تكون النظرة إلى الإدارة الثربوية مبنية على أساس افهم والإدراك 
الصسحيحين ليادئ الإدارة الحديثة يشدرما يؤثر هذا الوعى والإدراك على زيادة 
الكضاية ألا داريبة. 


2. الوضع الاقتصادي والاجتمامي والسياسي والتقا: 


فلو افترضذا آن مجتمعا ما يدرك آفراده القائمون على النظام التريوي فيه 
ٳدراڪا واضسحاً لمبادئ الإدارة الحديتة وتكن وضعه الاقتصادي أو الاجتماعى أو 
السياسي أو اتقاي ليس على مستوى الإدراكء كان ييكون الوضع السياسي لا 
يسمح بالتغبير أو أن يكون الوضع الاقتصادي غير قادر على مجاراة التغيير الذي 
تفرضه متطلبات العصس قإن الكفاية الإدارية لا تستطيع وحدها تحسين وتطوير 
المؤسسات التربوية فالكضاية الإدارية تشآثربهذه العوامل ولىن ترقي إلى امستوى 
اللطلوب بخير دعم المجتمع اقتصاديا وسياسيا وشقافيا. 


3. اتواع الوارد المادية والبشرية وكميتها؛ 


ويقصد بها توفير الإمكاتيات المادية والبشرية اللازمة لتئفية التطوير 
الإداري به النظام التربوي فضي ك ثير مسن الأحيانء وة الدول الثتامية على وجه 
الخصوص, يق ررمن هو قمة الهرم الإداري التريوي تفييرات معينة #بنية 
التنظيم يدون آن يصاحب ذلك دراسة حقيقية لإمكانياته وقدراته على إجراء هذا 
التغييرء أقصد حدم وجود الأفراد المدريين القادرين على تتفي متطاباثه. 
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الشصائص الملمبة والشخصية للقاكف: 


ويعتير هذ!| العامل من أهم العوامل الت ثشلل سن الكفاية الإدارية. فاإذا لم 


يحظ القائد التريوي بخصائص فقافية وملمية وشخصية تؤهله للشيام بمهام رسم 


السياسات التربوية وتحديد الأهداف تحديدا يسهل معه تنفيذها بفعالية ومن خم 
تقويمهاء واختيارالأفراد الةادرين على الإنجاز كل حسب إمكاناقه وقدراته» فإن 
الكغاية العامة لهذه المؤسسة يشكل عام وكفايته يشكل خاص لا قصل إلى الحد 
الذي يمكتها من تحقيق أهداف المؤسسة على نحو مرغوب. ول ضوء ذلك قان 
القاثد الفعال هو: 


آ؛ 


الذي يستطيع استثمارالوقت أن الوقت من آثسن مدخلات الثظام التربوي» 
فمن مشكلاتنا المحاصرة ب2 اثدول النامية عدم إيلاء الوقت والاهتمام الكاے. يل 
وأكشر من ذلك قد يدهب بعض الإداريين 4 مؤسساتتا التربوية إلى اعتبار 
الوقت ملكا لهم وليس ملكا للمؤسسة التربوية. فهم ينظمونه على هواهم مع 
الحلم بان الوقت هو واحد من العوامل التى تؤثر ى قدرة المؤسسة التريوية على 
تحقيق أهدافهاء فالقائد الفعال هو الذي يستفيد من كل الوقت المتاح له 
وللعاملين معه. ويتطلب ذلسك بطبيعة الحال» تخطيطا فعالاً يستثمر الزمن 
بأقصي درجة ممكتة. وسنتناول التخطيط التربوي لاحقا. 

الذي يضع تحقيق الأهداف التريوية تصب عينيه بالدرجة الأولى اتطلاقا مسن 
الأفكار التى عرفت 2 الإدارة التريوية. وهنا لا يغرق الإداري التريوي نفسه غ 
الإ جراءات والروتين على عكس ما تادت به الإدارة الحلمية والإدارة البيروقراطية. 
فالإجراءات لا تصبح من وجهة نظره غاية بل وسيلة من أجل تحقيق الأهداف. 
والقاتد الذي يقبع بين ثنابا الروتين يصبح غير قادر على رؤية سا يجري على 
السطح, وعلى العكس لا بد من أن يبقي 2 وضع بمكنه صن رؤية ما يبحدث من 
حولهء الأمر الذي يتطلب مثه أن يفوض السلطة ويتبحمل المسؤولية. 
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أساسيات علم النفس الإداري وترياته ) 
القادرهلى اكتشاف نقاط القوة والضحف 4 النظام التريوي ب4 مؤسسته 


والاستفادة منها بأقصي درجة ممكنة. فاوجه القوة 4 سياسته التريوية يدعمها 
ویطورها باسستمرار وے الوقت ذاته لا يمكث كشيرا امام أخطاء الأخرين 
وعيوبهم وها يكونون قد تسبيوا فيه من ضعف. فالضعف من وجهة ذظر القائد 
الفحال تاقوس خطر يحذرد ودوجهه ذحو البحث عن البدائل: ومراجعة القرارات 
السابقة والإجراعات التى من خلا لها تتحقق الأهداف. ومن الممارسات شير 
المرغوية 4 هذا الصدد محاولة المدير تضخيم الأ خطاء والضبعف بحيث تصسبم 
شغل المعلمين الشاغل. فمديرالدرسة أو مدير التربية الذي يقضي وقتا طوياذ 
ہے البحث ب سلبيات عمل الأخرين» إنما يكون قد أهدر اوقت والجهد فيا لا 
طائل من ورائه. وبناء عملی ذٹک لا بد أن يكون حكم القائد التريوي ے هذه 
الأمورموضوهياء يزن الأموربميزان دقيق يحيث لا يطغي جائب على جاتب. 
الذي يضح أولويات لسياساته التريوية بادثاً بالأهم فالهم ويعتبر هذا العامل 
من مشكلاتنا التروية المعاصرة التى ما زالت تطاردنا إلى اليوم. وتتمئل المشكلة 
هذه بے إبلاء القضايا التافهة ب بعض الأحيان جل اهتمام الإداري التريوي. 
لتوضيع هند النقطة اضرب مشلا على ذلك: إن القائد التربوي الذي ببحث 
عمسن الشسكلبات والقشسور مكوصسول المرامسلات ب مواعيدهاء وخاسو الساحة 
اللدرسية من سلة المهملات» ويقدم هذه الأعمال وما شابهها على أساس العملية 
التريوية وجؤهرها إذما هو قائد يقدم النشكل على المضمون. ولا يعثي ذلك حدم 
أهمية هذه الجواتب ولكن أهميتها تبختلف باختلاف المستوى الإداري. فبعض 
القضايا تكون من أولويات عمل الإداريين ج المستويات الدنياء وتعمتبر 4 الوشت 
تفسه من مراكز الاحتمام الثانية أو الثالثة لاوداري التربوي الذي يقع مركز 
عمله 2 القمة. فهذا رجل يعني بالتبخطيط الشامل والحام للسياسة التربوية؛ 
وليس معنيا بإرهاق تفسه بمتابعة القضايا البسيطة للمدارس. 
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« النصل الأول ) 

م. القادرهلى اتخاذ القرارات الفعالة والرشيدة ويكون حازما ب4 مواطن الحزم 
ورحيماً 4 مواطن الرحمة. فالقائد التريوي يجب ان يعتمد ل اتخاذ قراره على 
اكير كمية من المعلومات الدقيقة والصحيحة لا أن يعتمد على ما يصله 
يصفة غير رسمية. إن من أعظم مشكلاتتا اليوم ما يتمشل 2ے عدم رشد القرارات 
الإدارية الهامة. وأسوا شيء هو أن يقف الإداري التربوي صاجزا عن تبرير 
سلوكه وقراراثه. فمن الملاحظ ج كثير من الدول النامية أن القرارات تتخت 
بطريقة مزاجية ولا يجرة أحد على مناقشتها. وكثيرا ما تكون الحلاقات 


الخاصة (حدي الموجهات الأساسية 2 عملية اتخاذ القرار. 


وجملة القول؛ أن القائد التربوي هو الذي يضع سياسة محددة لحملية 
اتبخاذ قرارات يبعرفها المرؤوسون؛ ولا عمجب ب ذلك إذ أن هذه الحملية هي لب العمل 
ألإداري وجوهره. هنا تكمن القائد التريوي علس وضع سياسة تريوية محددة بج 
اتخاذ القرارات التى يراها مفاسية. 
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نبذة تارخية عن الإدارة ي اماضي وعلاقتها بالحاشر ) 


النصل الثاني 
نبذة تاريخية عن الإدارة قي الاضي وعلاقتها بالحاضر 


(2- 1) الإدارة ماضيا وحاضن : 


العاداقات الإتسائية 

ودراسات هوتررن 

* قطلرية الحاجات 
ااإنساخية (ماساو) 

د ففلرية (*) وريد 
( )م اڪریو 

۶ فظرية الشخصية 

تتسةد 


(ارفرس) 


رضم آن الإدارة بالفهوم السام مورمست باأشکال شتى من قبل الحضارات 
القديمة إلا أن الإدارة كحام له قواحد وأصول وثظريات 


ومضاهيم يحتبر حديثا مقارنة بعلوم أخرى كثيرة. ويشير اليحض إلى آن 
بداية ظهور علم الإدارة يمعناه المتعارف عليه اليوم لا بتجاوزمئة ضام الأخيرة حيث 
مكتابات الاقتصاديين الأوائل والثورة الصتاعية بإ الصالم الغريي. ب هذا الفصل 
نحاول أن نحطي لحة مركزة وسريعة عن الاتطورالتاريخي لعلم الإدارة من خلال 
تقسيمها إلى عدة مدارس قكرية نتكامل ب فروضها وتتط ور وفق اعتبارات زيادة 
حجم وتوعية التططلورالاقتصادي والاجتماعي ب المجتمحات. ولكن قبل أن تدخل ج 
تفاصيل المدارس تود آن نشير إلى محنى المدرسة بشكل عام وأهميتها واسباب تعحددها. 
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( التصل الثاني ) 
(2 - 2) الدارس واخ رامد اخل: 


يستخدم مصطلح الخدرسے ]نط8 او المدخل ۸۲٥۵٥1‏ لیشیر إلى 
مجموعة المتخصصين أو العلماء الذين يشتركون ب رؤيتهم ونمريقهم وتفصسيرهم 
لظاهرة معينة وتحديد حدودها وطريقة دراستها وفهمها والمواضيح المنضويه 4 
إطارهاء مثال لحك مدرسة الشحر الحديث أو مدرسة الفن الحديث أو الرسم 
الانطباعي وغيرهاء ويهذ! اللعنى فإن هؤلاء المنتمين إلى مدربة معينة لا بشترط ان 
يكونوا 4 المكان الواحد ولا آن يحيشوا 4 تفس الفترة الزمتية ولا يحرف بحمضصهم 
بعضاًء إنما يشتركون ب رؤيتهم وافتراضاتهم حول الحقيقة العلمية للاختصاص 


اثدي : ا mm‏ ا 5 


والمدرسة أو المدخل 2 الإدارة يعني مجموعة الحلماء والمتخصصين ج الإدارة 
الدين لو سفلوا حول الإدارة وأهميتها ومعناها ومفهوم الإداري التاجح لهم أعطوا 
إجابات متشايهة بحدود كبيرة بحيث تستطيح أن تضسعهم 2 إطار فلسقة واحدة 
ومتلورمتشابه نسميه مدرسة معينة مشل المدرسة الكلاسيكية أو السلوكية أو 
غيرها. إن أهمية دارسة المدارس الإدارية ومعرفة روادها وأفكارهم يساعدهم ے تشكيل 
تراكم وتكامل جهود مختلفة ومتتوهة تصب باتجاه اتساع نطاق علم ا#إدارة وزيادة 
مكوناته وإغناء مغفاهيمه كما أن هذه المدارس تعطى رؤى مختافة لكيفية الارتقاء 
بالممارسة الإدارية وتحسين قد رة المدراء ب إدارة منظماتهم وتحقيق ننأئج أخضل. إن 
أسباب تعدد وثتوع المدارس أو المداخل برتبط بالا جتهادات المختلفة ج دراسة الظواهر 
الإدارية ورؤية الباحثين وطريقة تعاملهم مع اللأسباب والنتاكج المرتبطة بدراسة هذه 
الخلواهر. ومن العلوم أنه ب علم الإدارة توجد حدة مدارس لدراسة الظواهر الإدارية 
وما دبرتبط بها وجميعها مهمة لتشكيل حصيلة معرفية لدى المدراء مفيدة 2 
تعاملهم مح مختلف المواكف بط المئظمات الحديثة. 
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نبذة تارينية عن الإدارة غ الماضي وعلاقتها بالحاضر ) 
أولا: المدرسة الكلاسيكية (التقليدية) 001طعS$‏ اوعاوووا), 


تضم هذه احدرسة - التى تحبر مسن آقدم المدارس ج نشاتها التاريخية - 
مجمومهة من الاتجاهات وهي اللإدارة العلمية والمبادئ (العمليات أو التقسيمات) 
الإدارية والبيروقرامطية وكما ے اللخطط آدثاد: 


ر 


س سک 


Scientific Management aيnlaلا ال}إدارة‎ 


يمثل هذا الاتجاه بداية استخدام المنهج الحلمي المنظم للتعامل مع 
الإهكالات 4 المتظمات. ويتطلق صن مسلمات معينة تمثل منهجا فكريا تحليليا 
للمشاكل الإدارية ومن كم إيجاد حلول واقعية لها لفرض تحسين آداء العاملين 
ورفع إنتاجيتهم مما يشمكس إيجابا على مر العلاقة؛ رب العمل۲٤‏ ر0 ام٥۴‏ 
والعاملین 5ع 0م811 . ویعثیر فردریڪ ٿايلور (1856 -— 1915( FrêdIIkK‏ 
01 الأب الروحى لهذا الأتحاه ويسميه البحض أبو الإدارة الحديثة. لقد ثشر 
تايلوركتابا بهنوان "مبادئ الإدارة العلمية" عام 1911 وأوضح فيه أهم أفكاره 
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( النصل الثاني ) 

بخصوص التعامل الإداري ودراسة الوقت والحرۍكۍة Time and Motion Study‏ 
والتي آاسهمت ب ما بعد بتطوير تخصص علمي مهم 2 كلية الهندسة وهو الردارة 
Industrial Managementauelualil‏ . 


إن أهم إسهامات تاياور والإدارة العلمية يكن إجمالها 2 ما يلي: 


1. إعداد قواعد علمية لكل وظيفة تشمل على دراسة الحركة والوقت القياسي 
اللازم أإتجازها وتحضير ظروف مناسية ب4 مكان العمل . 

2. اختيار العاملين بعناية فائقة يحيث يمتلكون الهارات المطلوبة للوظيفة. 

3. تدريب العاملين بعثاية لأداء أعمالهم ودفع أجورتتلاءم مع آدائهم. 

4. إعاثة ودعم الحاماين بے آداء أعمالهم عن طريق التبخطيط السليم للعمل 
وتسهيل مهمه إنجازد. 


وتجدر الإشارة إتى أن الزوجين ليليان جليرت (1876 ¬ Lillian (1972Z‏ 
i1 breth‏ وفراتکڪ جلبرت (1868 - 1924) Frank Gb reh‏ قاما بتطویر 
معدات لغرض دراسة الوقت والحركة وكذلك عملم النفس الصناعي. وقد كان 
السدف من دراسة الوقت والحركة تقليل الوقت الضائع مهن قبل العامل وبالنتاتي 
فقد مهد هذا الأمر الى ما يعرف ايوم بتيسيط العمل Work Sipi f1cC2101‏ 
واlakر3a .Standard1Zzat101‏ 


اباد (العمليات او اكتقسيمات( ال}دlارية :Admiunistrative Pri ciples‏ 


بمثل هذا الاتجاه نظرة مكملة للاتجاء السابق (الإدارة العلمية): فضي الإدارة 
العلمية كان الترسكيز على إتتاجية الفرد وزيادتهاء ‏ حين يركز هذا الأتجاه على 
اللنظمة كوحدة واحدة. ويعتبر هتري فايول (1925 -— 1841 (Henry Fayol‏ 
(الرالد الاول لهذا الاتجاه والذي نشركتايا بعنوان "الإدارة الحليا والإدارة الصتاعية 
" عام 1916). إن آفكار ضايول والرواد الآخرين 2 هذا الاثجاد شكلت القاعهدة 
الأساسية لتخصص "إدارة الأعمال" ولعل أبرزأفكار فايول ومساهماته هي: 
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نبنة تارعنية عن الإدارة ل اطاضي وعلاقتها بالحاضر ) 
1) الممليات الإدارية: 


ققد قسم فايول مهام ووا جبات الإدارة إلى خمسة علمبات رفيسية: 


٠ه‏ الاستبصاروالحكمة :0۲8512٤‏ والىتى من خلالها توضع الخطة لتنفت 

التنظيم ۲2401231101(): لحشد وقأطیر الموارد الستی تسستخدم چ تنفيت ) 
الخطة للوصبول إلى الأهداف. 

٠‏ القيادة وإصد ر الأوامر ل221 010]: لتقييم العاملين وإنجازاتهم للحصول 
على أفضل نتائج من خلال تنفيذ الخطة. 

#٠‏ التنسيق :01۴4[1310١‏ لطابقة الجهود مع بحمضها وتقاسم المعلومات لحل 
اللإشكالات الإدارية وتجقيق أفضل النتائج. 

٠ه‏ الرقابة 1١۲٤01)ء‏ لاتاكد من أن الإتجازياثي متوافقا مع الخطة الموضوعة 


واتخاذ [جراءات تصحيحية إذا لزم الأمر. 
اتشطة الجنظمة: 


س مثظمات الأعمال التى تهدف إئى إنتاج السلع الصناعية يمكن ملاحظة 
الأتشطة الثالية: 


ه التشاط الإتتاجي الفئي ١10٤۹١۲ءم0‏ ادوعص آ٤١‏ ]؛ ويتعلق بإنتاج السلع 
الأبختلغة. 

ه التشاط التجاري كدoاا‏ ةعم 0 اaداe 0m me‏ ویتعلىق بشراء المواد 
الاولية اللازمة للائتاج وييع المنتجات تامة الصنح. 

* الثشاط إلائي 8ا0ا۹١إءم0‏ إوأء«ددآ۴: وهذه الوظيفة تتعلق بأساليب 
الحصول على الأموال وتخصيصمها لمختلف الأنشطة بطريقة مثلس مع 
مراقبة -مركة راس الال ب4 المنظمة. 
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< الفصل الثاني ) 


تفاط الحماية من المخاطر 008 ecu ry 0p e۲۹‏ : ترک ز هده 
الوظيفة على الخطوات الضرورية لحمابة الأفراد ے الحنظمة وکذلك إنتاج 
متتجات سليمة وأسينة. 

التنفاط اخحاسبي ۲3)1018ء 00 0101ع :A‏ وتتضمن هذه الوظيغة 
توثيق وتسجيل مجمل العمليات المحاسبية والمالية وتهيئة البياذات المحاسبية 
الخاصة بالخزون والأريباح والمطلويات وإعداد الميزائية العمومية مع تحليل 
هنه البياتات إحصائيا. 

النشاط الإداري آوأ٣ء‏ ودروا s«نناواع 0p‏ ويمتل العمليات الإدارية 


الأريعة وشی: 


Planing التخەلىڭ‎ - 
Organizati01 pşظضiîll‎ - 
Leadershapږ‎ ةدlتلا}ا‎ - 
Control aly! - 


3) المبادئ الإدارية الأريعة مشر تفايول 


۴ 
يرى فايول أن الإدارة هي تقكير وامتقادات لذلك اعتنى كثيرا بنوعية 


الإدارڈ arty o1 Management‏ وإاقترح أربجة عشر مدا للارتقاء پہمستواها 


وهده البادی هي: 


تقسیم الممل D1۷ is10۸ ٥۲ W 0۲K‏ بمحثی آن یحعطی کل عامل جڑء صضر 
من العمل لإتجازه لكي يكون متخصصا # هذا الجزء. 

الساطة وإاٹئشؤوية :Authortiy and Responsibility‏ ودا پەستى ان 
السلطة هي حق إصسدار الأوامر بينما الخسؤولية هي التزام بمسؤوليات محددة 
لاتجازما يتطلب الموقع الوظيفي لتكون العرضة للمحاسبة واجبة من إساءة 
استخدام السلطة. 
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نبذة تاربنية عن أإدارة في اماضي وعلاقتها بالحاضر ) 
انقواعد المنظمة للسمل ١١آم1عء[([,؛‏ قواعد واتفاقات تحدد بوضوح الملاقة 
بين الأطراف الخثلفة ج الحنظمة والتى يحب أن تطبق بعدالة وقانوخية. 
وحدة الأمر Command‏ گە nity‏ إن مکل موظف او عامل یجب آن 
يتلقى الأوامر من رئيس واحد فقط. 
وحدة الاتجاہ o Pire ct101‏ افصلا إن جهود آي فرد ے التظمة يجب ان 
تنسق وتركز بتفس الاتجاه. 
خضوع مصالح الأفراد خصلحة النظمة Subordination of‏ 
[dividual terests to Organizational Interests‏ يج آن 
بكون هناك تكامل بين مصالح الأشراد ومصالح المنظمة لكن الأولوية نعطى 
لصالمح النظمة إذا حصل تمارض بين المصلحتين. 
مكافاة اتساملين بعداة ھا ؟ ا0 د0ا ھا :R e une‏ یجب آن تدفع تنعالین 
جور مجزية مع حوافغز مناسبة للمجهودات التي يبذلونها. 
اللركزية 11١۵112⁄41101‏ ع إن القرارات المتعلةة بالسياسات العامة واحههة 
يجب أن تتركز بيد الإدارة الحليا. 
التدرج الهرصي C131١‏ ۲١41ء5‏ يجب آن تخضح الاتصالات لدا التدرج 
الهرمي حسب خطة السلطة صن أسضل إلى أعلى اويالعكس. 
الترقيب 0۶١‏ ۲(): وضع الشىء المناسب بے مكاثه الناسب حيث يتطلب الأمر 
معرفة دقيقة بالمتطلبات الإنسانية والموارد المتعلفة بها, 
المدالة ۳1٤¥‏ @: يجب أن يكون المدراء عادلون وأصدقاء للعاملين. 
استقراراتکاد ر گگھا؟ ۴ہ ااا[ اھا؛ یجب آن یکون دوران العمل آقل سا یمکن 
ويجب أن بشجع مبدا تكريس العامل حياته للعمل بے متظمة واحدة. 
الميادرة 8 0111311۷[ء يجب تشجيع العاملين على تقديم افكار جديدة آثناء 
ثنفيد الخطط. 
روح الفريق C0۲۲8‏ عل p٣‏ 58ء حيث يشجع العاملون على العمل ضصمن 
فريق وعلى الإدارة أن تدعم هذا الاتجاهد. 
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« النصل الثاني ) 

ومن الجدير بالدكران من بين السرواد الآخرين ب الاتجاه ماري باركر فوليت 
Mary Parker Follyet (1933 - 1868 (‏ وشسستر برنارد (1886 - 1961) 
Chester Bernard‏ ادان ساهما بأفكار مهمة بے هذا الاتجاه فقد رخزت فوليت 
على المجاميح وتكريس الجهود للعمل ج المتظمة حيث ترى آن المتظمة هي عبارة عن 
تجمع (رأتصاصإ:إا0) يجب آن يعمل المدراء والصاملون فيه بتتاغم وتثاسق دون 
هيمنة طرف حلى آخر. كما أن وظيفة المد ير مساعدة الأفراد على التعاون أحدهم 
مح الآخر للوصول إلى مصلحة مشثركة. أما برذارد فقد أسهم بإضافة صا پبسمیى 
التتظیم غير الرسمی 0۲241173101 ۲۳۵1٥1ہ]‏ كما آشار إلی ان المنظمات هي 
ليست ماكينمات وإنما مجاميع اجتماعية وتوجد فيها علاقات حير رسمية. كما 
اسهم أيضا بتحلوير ما يسمى تظرية قبول الuالطة Acceptance Theory of‏ 
Ahoy‏ واٹتی نص فبها على أن الآفراد لديهم الحرية بإتباع آوامر الإدارة أو 
رفضها. 


عودة إلى البيروقراملية 511231€۲2€¥: 


تمتل البيروقراطية مع الاتجاهين السابقين ذظرة رشيدة وقوة للمنظمة من 
خلال مثطق وقواعد عمل وشرعية سلطة ویعتیر ماک خيبر (1864- 1920) 
zx Weber‏ هو الراشد الأول والرئيس لهذا الاتجاه. ولكونه عاتم اجتماع فقد 
اهتم ب إيجاد آليات للعمل 4 النظمة وفق تسلسل هرمي ومنطقي قائم على 
مجموحة من اليادئ أهمها: 


1) تقسیم واضح للممل 1250۲ اه عرoایآہا‏ 84۲[)؛ وفیه تحدد الوظائف 
لکي یزود العاملون بمهارات ڪافية لأداڻها ڪما يٽبخي. 

2( هيكلية واضmةa :Clear Hierarchy of Authority ata‏ ان السلطة 
والمسؤولية يجب آن تحددا بوضوح لجميع الواقع وكل موقع بجب أن يعرف 
إلى آي جهة يتدم تقاريره. 

3) قواعد وإجراءات عمل Forma] Rules and Procedıre8 anın)‏ يجب 
أن تكون هناك قواعد مكتوية بوضوح لتوجيه السلوك والقرارات لجميع 
الوظائف. 
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نبذة تارعنية عن الإدارة ل اماضي وعلاقتها بالحاشر ) 
4) اللاشخصية ے التعامل ۲8002111¥ع11p[:‏ إن القواعد والإجراءات تطيسق 
على الجميع دون استثناءات شخصية ولا معاملة تفضيلية أي من العاملين. 
5) التدرج الوظیفی حسب الجدارڈ :Lareers Based on Merits‏ يجب 
اختيار العاملين وترقيتهم 4 ضوء قابليتهم الفثية وادائهم. 
6{ فصل الادارة عن إkأ&ية Ownership Management Separation‏ 
۳0؛ لضمان آداء أفضل وتحقيق لاأهداف فإن الإدارة تفضل عن الالكرن. 


وقجدر الإشارة إئى أن هذا الاتجاه اسهم بشكل فاعل 4 تطوير تخصص 
الإدارة العامة الذي بدا اسستحدائه < كليات القانون اول الأمر ثم أصبيعح 
تخصصا واسعا قائما بذاته. نقد أصبحت البيروقراطية وفق المفهوم الشائع اليوم 
مرادفة تلحالة السلبية والروتين والتاخير ي إنجاز المماملات والجمود 4 التعامل مع 
ما يستجد 2 الإدارات المختلفة 4 حيف يفترض أن تعطي البيروقراطية توجها 
لخيارات يؤطر من خلالها الهيكل التنظيهي ليكون قادرا على العمل الكقؤ 
والاستجابة للموقف. 


فاتیا: الدوسة اتسلوكية :Behayioral School‏ 


ظهرت بوادر تأثير الفكر السلوكي والإنسائي منذ متتصفة العشرينات من 
القترن الماضي ب الضكرالإداري. ومثلت مجموحة كبيرة سن الاتجاهات السلوكية 
الإنسانية يمكن عرض آهمها بج المخطط التالى: 
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النصل الخائي ) 


الصسدر سة قلستو عة 


إن أهم الأفكار المتنضوية تحت لواء هذه المردية تتعلق بضرورة الاهتمام 
بالفرد العامل والمجهوعات من خلال التظر إلى رضاهم وتطوير العلاقات 
الاجتمامية بينهم وبالتائى تتحقق أعلى إنتاجية. وهذه الأفكار جاءت ردا مکملا 
علس أفكار المدرسة الكلاسيكية التقليدية. 


الماذقات الإتساثية ودراسات هوثرون: 
Human Relations and Hothrone Studies:‏ 


إن المنطلق الرئيسى 2 الاتجاه هو الدراسات التي أجريتها شركة 
western Electric‏ (تسمى الیوم Techn 01081٤8‏ ucentا)‏ چ موقعھا السەی 
Hotbrone‏ 2 ولابة شيكاغو. وفقحوي الدراسة هو معرفة ما إذا كان هناك علاقة 
سين الحوافز الاقتصادية والظروف الادية لكان العمل وإنتاجية العاملين. ويعد 
سلسلة من الأبحاث لعرفة تأثير الإضاءة والضوضاء والحرارة وغيرها تبين آن تأثير 
هذه العوامل لا يرتبط بعلاقة من نوع محدد الأمرالذي دضع الباحثين إلى الاعتقاد 
بان هتاك عوامل غير مرئية تساهم ل تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية وليس الظروضف 
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ل نبفة تاريخية عن الإدارة في الماضى وعلاقتها باخاضر ) 
المادية واتحوافر الاقتصادية لوحدها. وقد استعان الحصنع بفريق عمل من جامعة 
Harvard‏ برئاسة E10۸١ M4ay0‏ وقد کان هذا ے ھام 1927. وقد دا مایو 
دراسته بالبحث عن تأثير التعب على الإنتاجية. حيث تم عزل ستة عاملات 2 فرفة 
خاصة ونم ترتیب عملهن يحيث يحصلن على فثرات راحة متبايشة وك ذلك فإن 
أسابيع لحمل ٹهن سكانت ذات فترات مختلفة وعند قياس إنتاجيتهن بشكل مستمر 
وجد أن هتاك تحسن 2 الإنتاجية ولكن بدون وجود علاقة بين الإنتاجية وظروفى 
العمل الادية. وقد استثتج قريق البحث أن هناك عوامل آخرى تفسر هذه الزيادة 2 
الإنتاجية ثم تلخيصها بعاملين أساسيين: الأول هو مناخ العمل الجماعي ۲010 
Aiİmosphere‏ والإ2راف احغترك 8181718107 .Participa1۷e‏ فى إطار 
الدامل الأول يتقاسم العاملون عالاقات اجتماعية طيبة ومرحة بين بعضهم الأمر 
الذي يؤدي إلى أداء العمل بنشاط. وب ظل الجامل الثاني ققد شمر العاملون 
بآهمیتهم من خلال تزویدهم بالعلومات وسماع آراثهم باستمرار. إن هاقين الحالتين 
كانتا مفقودتين 4 السابق وهما اللتان تسببتا 4 تحسين الإنتاجية. 


ورقم الأنتقادات التي يمكن أن توجه إلى دراسات هوئرون ونتائجها ضمن 
منظور البحث العلمى الحالى بحدم إمكاتية تعميم النتائج ومحدودية العينة الا أذه 
يكن القول أن هذه الدراسات نقلت اتتباه المدراء والباحتين من التركيز على 
الجوانب الفنية والهيكلية التي ربكزت على كافة اتجاهات المدرسة التفليديهة إلى 
الجوانب الاجتماعية والإثسائية كمفاتيح مهمة لتحسين الإنتاجية. لد أعطت 
هذه الأيحاف اهتمام الشعور الإتساني والسلوك والعلاقة بين العاملين أهمية كبيرة 
و كن لك أشرت ثأثير المجموعة على سلوك الفرد. إن أهمية دراسات هوئرون الكبيرة 
اكتشفت علد ما لا حظ الباحثون زيادة إنتاجية العاملين غير الخاضعين للدراسة 
بسبب توقعهم أن الاهتمام سيشملهم لاحقا وأنهم سيعاملون كما يعامل العاملين 
الخاضعين للتجرية وسميت هذه الظاهرة " تاثیر هوتروڻ' Hothronê Effect‏ 
وسساهمت دراسات هوثرون بظهور حركات العلاقات الإنسانية د21صHu‏ 
Rell 0ns Movement‏ التی ترى آن استخدام الحلاقات الإتساتية الجيسدة 
ومعاملة الحاملين معاملة حسنة سينعكس إيجابيا على زيادة الإتتاجية. 
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القصل الثاني ) 

إن هذه الحركة كانت مدخلا شا سمي به ما بعد السلوك التنظيمي 
Organon] Behavior‏ الذي برک ز علسى دراسة الأضراد والمجموعات 
وسلومکهم ب المذظمات. 


تظرية الحاجات الإنساثية اسلو :Maslow '1¢e0۲¥‏ 


ل إطار المدرسة السلوكية واتعلاقاث الإنسانية تعتبر أحمال آبراهام ماسلو 
Abraham Maslow (1970 - 1908(‏ حول الحاجاث الإنسانية ثقلة توعية 2 
علم الإدارة. واللقصود بالحاجة 28ل هي عوز مادي أو تفسي يشحر به الفد ويميل 
إلى إشباعه. 


ااج تر Esteem Need‏ 
الحاجة للادترام وافتدير من قبل إلآخرين 
والأعذراف باتجهود واتشبور باتفاعة و التميز 


اجات ابفان ددا 9 li.‏ 
الحاجة ثاأان والصابة والاسثفرار فن خضم وفع الحبا؟ أتبودي ومن 
أتها: امن اتأخصي والسابة من اللخطار والأمراش واليطاثة 


| الحاجات الفبو تو خبة 1باج ماذاء ر۴ 
اعدا لجل [تحاجات الإخرى؛ وهي إلحاجات اتببولوجبة لتقام واللبتمرار؛ 
بل إلغذ[ء وائماء جنس 
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( نبذة تاريئية عن الادارة ف الماضي وعلاتتها بالحاضر ) 

وهذا المفهوم حيوي للمسديرين لأن الحاجات تولد ضخوطا تۇر عمىل 

وسلوكيات انعاملين وتصرفاتهم وقد أشارماسلو إلى وجود خمسة مستويات من 

الحااجات وضعها ب تسلسل هرسي ابتدءا من الحاجسات الفسيولوجية وانتهاء 
بحاجات تحقيق الذاث. 


(2 - 3) هرم ماسلو للجاجات : 


إن هذه النظرية قائمة على أساس ميدأين أساسسين: الأول: مبدا الحرمان 
من الإشباع (٥11٥‏ حيث أن الحاجات المشبعة لا أثر لها بل دفع الفرد لسلوك معين 
حين أن الحاجات غير المشبعة 48ء٥[ ٥d‏ 8]۲۷(] هي التي تؤتر ب سلوك الضرد 
وتدفحه للبحث عن إشباهها. آمسا الشاني فهو مبدا التدرج ے إشباع الحاجات 
Progression Principle‏ آي آن الحاجات چ مستوی أعلی لا تفعل إلا بعد أن 
تكون حاجات المستوى الأدضى مشه قد أشبحته فلا بفكرآي عامل بل الحاجات 
اللاجتماعية أو غيرها ما لم تكن الحاجات الفسيولوجية أو حاجات الآمان قد أشبعحت 


فبحدۈد معحتولةك. 


و2 إطار السلوك الإنساني فإن نظرية ماسلو تحث المدراء على مساعدة 
العاملين لإشباع حاجاتهم المهمة من خلال العمل لكى ينعكس ايجابيا عل الأداء 
والإنتاجية. 


تظرية الشخصية الناضجة 01Iyعh' .Adult Personality‏ 


تدرج هذه النظرية كاتجاه ج المدرسة السلوكية الإنسانية لكوتها تمثل 
مساهمة استدنائية ب دعم هته المدرسة رغم آن الغاثبية المظمى من كتب الإدارة لا 
. تشير إليها عند معالجة موضوع التطور التاريخي للإدارة. وصاحب هذه الثظرية هو 
ڪريس آرجرس ءآ۲ع رع ء1 الذي يرى أن تناقضا سيحصل بين الممارسات 
الإدارية القائمة على المضاهيم التقليدية والهيكلية التنظيمية التقليدية مع 
الحاجات والقابليات للأشخاص التاضجين العاملين 2 اللمنظمة واستنتح آم بعض 
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« الفصل الثاني 

الخمارسات وخاصة المتأثرة بالمدرسة الكلاسيكية وإاتجاهاتها لا تتسجم مع الشخصية 
الناضجة. إن الأمتلة كثيرة ويمكن الإشارة إلى آجدها وهو أن اتجاه الإدارة الحلمية 
يرى # التخصص وتفسيم العمل سبيا إلى مزيد من المرونة وحرية التصرف وطرعح 
الأفكار الإيداعية. وكذلك ترى تظربة الشخصية الناضجة أن تحديد السلطة 
الواضح وممارسة الرقابة وكتابة الإجراءات بالتفصيل 4 النظرية البيروقراطية 
يخلق ثوعا من الاتكاثية والجمود لدى العاملين ويشعر من خلالها العامل أن بيفة 
العمل مفروضة عليه وبالتالي يقل اندفاعه للعمل. ولحل أهم ما توصل إليه ارخرس 
افتقاده لبد وصدة الإدارة الذي تادي به فابول هو أن هذا المبداً يبخلق ظروف 
الفغشل النقسى للعاملين. وأن النجاح يتحقق عندما يشارك العاملون بط تحديد 


الأهداف. 
الدرسة اتكمية :Quantitative School‏ 


الوقت الذي تطورت فيه الاتجاهات السلوكية ے الإدارة كان هثاك 
المديد مسن الباحتين يبحاولون تطوير أساليب رياضية وإحصائية لساعدة متخذي 
القرارات ه تحسين نوعبتها. إن الافتراض الأساسي لهذه المدرسة يستند إلى مكون 
الرياضيات والأساليب الكمية يمكن أن شستخدم ل تحهسين نوعية القرارات وحل 
المشكاات 4 متظمات الأعمال. لقد زادت استخدامات هذه الأساليب حديثاً خاصة 
بعد التطورات الستى حصلت بے تكنولوچيا الحلومات والحاسوب والبرمجيات 
الجاهزة. ويمكن ملاحجلة اتجاهين رئيسيين داخل هته المدرسة وهما اتجاه علم 
Management Sclence lll‏ وûlgجsl‏ رة اھت Operati00S‏ 


.Management 
:Operations Rese2r ch علم الإدارة آو بحوث الممليات‎ 


إن هذا الفضرع يعتسى باستخدام التطبيقات والأساليب الرياضية ے حل 
الخشاكل الإدارية حيت يعتمد الطريقة العلمية 4 صياغة النموذج الرياضى وحله 
وتطبيقه. و الوقت الحاضر توجد الكثير من النماذج والأساليب الكمية التي 
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( ديذة تاربئية عن الإدارة ٍ اماضي وعلاقتها بالخاضر ) 
نجحت ي حل مشاكل كبيرة 4 مجال التخطيط والتنبؤومنها نماذج البر مجة 
والخطية وصفوف الانتظار ونماذج المخزون والمحاكاة وغيرها. 


Operations and Production 414g¢n ı1 إدارة الممليات وا إڻتاج‎ 


وهذا الحقل يهتم بالتطبيقات الحملية للأساليب الكمية 2 مجال الإنتاء 
للسلع والخدمات ولكن بشكل اقل من علم الإدارة أو بحوث العمليات. فالتتيؤ 
بالطب واختبار موقع الوحدة الإنتاجية وموازنة خطوط الإنتاج والجدولة والصيانة 
والسيطرة النوعية هي تطبيقات كمية شائعة 2 هذا الحقل المعرية. 


ولا يد من الإشارة إلى أن الأسائيب الكمية وعلم الإدارة ساهم بشكل كيير 
تطوير حلول لمشاكل إدارية خصوصا بعد نجاحه 4 الحرب العالمية التانية ف 
تقديم حلول للقادة العسكريين, لكته يعاني من محددات بل الاستخدام ولا يمكن أن 
یکون بدیلأ عن المدیر ذاته بل مساعد ب4 اثخاذ قراراته خصوصا وأن الأسائيب الكمة 
لا يمكن أن تتمامل مع كثير من الجوانب السوكية والقيمية. ولكن من الهم جداً 
للمديرين آن يعرفوا أساسيات التقنيات الرياضية والكمية ويجب ان يعرفوا أيضا 
می دستخدم وما هس محدداقها. 


رابها: أخدارس الحدي3ة :Modern Schools‏ 


1 


إن تطور ادارس جاء مستتدا ومكملا للتوجهات السابقة والافتراضات التي 
قامت عليها هذه المدارس. # إطارتوجهات المدارس الحديثة ينظ ر إلى الأفراد 2 
المنظمات باعتبارهم مكونات مختلفة ولا يمكن فهمها بسهولة تڌلڪ فإن تحليلا 
محمقا وشاملا يقرينا من فهم أفضل تاأفراد وامجموعات 2 المنظمات الحديثة. 
ورغم آن المدارس الحديثة تحوي العديد من التوجهات والمداخل لكتنا تشر هنا إلى 
مدخلين مهمين وهما مدخل الثظم واد خل الموقفي او الشرطي. 
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( النصل التائي ) 
(2 - 4) الاتجاهات والمارسات العاصرة والستتباية في الإداوة. 


Contemporary and Future Issues: 


تتطورالإدارة بوتائر سريعة 4 الحصر الحديث وبرثيط هذا التطور 
بمجموعة كبيرة مسن المتغيرات والأبماد يد خل ب إطارها التقدم التكنولوجي 
والمعرية والانضفتاح وترابط العالم كوحدة واحدة وما يترتب على ذلك من شدة 
المتافسة. إن مجمل المتغيرات والتطورات فتحت افقا رحبا للباحثين ومنظهات 
الأعمال لاشتقاق توجهات معاصرة تتراكم فيها الحرفة والتطبيقات لتعطي نتائح 
تجسدت 4 ظواهر إدارية أغنت هلم الإدارة وتطبيقاته وفروعه ولعل أهمها ما 
سنشاقشه بے الضقرات التالية: 


Search of Excelle1ce jaaتlا اگېم ھن‎ 


إن التميز zy Excellence‏ ميزة مهمة ے عالم الأعمال اليوم فالدراء 
والعاملين 4 المنظمات يعتبرون التميز مدخلا مناسبا لخلق ميزات تنافسية تعطي 
متتجات وخدمات عالية الجودة للمستهلكين. إن ما يسند ذلك هو ثقافة تنظيمية 
تحوي الجودة كفيمة أساسية وكذ لك ثقوي الالتزام يها ب جميع جوانب بيئة 
العمل. 


إن باكورة الاهتمام بالتميز تمثلت ے طروحات وليم اوجى ددوااازW‏ 
أاعنا(0 اشتي ضمنها النظرية العرفة " نظرية "Z‏ والىتی حاولث أن تجعل التميز 
مرتبطا بتقافة تدهو إلى الاهتمام بالعاملين ومجاميع العمل كفرق متكاملة 
تناقش مختلف ما يرتبط بالتومية وتحسينها باستمرارمن خلال الاهتمام 
بالحاملين بشكل شامل والتعاقد معهم مدى الحياة وتطوير جواتب الرقابة الذاتية 
والحسؤوئية الجماعية. آما المساهمة البارزة الأخري فقد جاعءت من ك0۳2ط" 
Peters‏ ۾ In Search of فaرakl laqılî>ك & Robert Waterman‏ 
عencااExce‏ وإالذي حددا فيه مجموعة من خصائص مشتركة لأفضل منظمات 
االأعصال آداء ومتها: 
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( تبخة تارينية عن الإدارة في الاضي وعلاقتها باخاضر ) 
٩‏ قریها من المستهلڪ. 
* نزعة وتوجه نحو الفعل الدقيق واليادرة. 
ه ارتباط الإنتاجية بالأغراد ورآس الخال المحربة. 
الاستقةلاتية والإبداع والمخامرة المحسوية. 
التمسص بقيم وثقافة تنظيمية تدعو إثى الإہداع. 
١‏ هيكل تنظيمي سيط وقادة إداريين مجنكين. 
نمو مصحسوب وعدم الداخول ج أنشطة أعمال ون معرفة مسيقة وعميقة تها. 
١‏ حرية المبادرة والرقابة الذكية والمحكمة. 


: Total Quality Management a1مlأأا إدارة الجودڈ‎ 


لقد برع اليابانيون 2 تطوي ر اساليب ووسائل واتجاهات مكنت منظمات 
الأعمال من تقديم منتجات وخسدمات تحصسل صغات الجودة والتميز. فحلقات 
السيطرة التومية 188ء۲ ,تاوا مثلت مدخلا عمليا للاهتمام بالجودة من 
خلال إيجاد فرق عمل تناقش بشكل حر وطوعي مختلة الجوانب الثانوية واخهملة 
والمؤشرة سلبا على جودة الساعة أو الخدمة لساعدة الإدارة التي تركز على القضايا 
امهمة. وتزايد الاهتمام بالجودة وطرحت افكاركثيرة 4 نطاقها حتى تشكل مدخل 
شمولي فكري ومنهجى بط إدارتها سمي إدارة الجودة الشاملة yااامQu‏ ااه 
an geme‏ حيث يشير هذا الد خل إلى يثاء الجودة ج جميع مراحل العلميات 
بدا من التفكير الأولي بالحصول على الموارد مرورا بعمليات تحويدها من خلال نظم 
العمل 2 المنظمة واتتهاءا بوصول انتح إلى الزيون. ويمكن أن يعطى هذا المدخل 
نتائج جيدة بارتباطه ‡ مفهوم سلسلة القيمة ٣ن2ط٣‏ ع۷21 والذي بموجبه 
تعتبر المنظمة سلسلة متعاقبة من الأتشطة تحول بموجبها المواد الأولية إلى 
منتجات ل شكل سلع أو خدمات تهائية. والجودة يجب أن تتجسد 4 جميع حلقات 
هته السلسهة, 
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الفصل الثاني ) 


: Learning Or£3117301 aة4ئعتلا اللتظمة‎ 


مع اشتداد المنافسة ے ميدان الأعمال وازدياد حالة التأكد البيئي ثم يعد 
ممكتاً العمل وفق مفاهيم المنظمة التقليدية والقائمة على السلطة وتوزيع الأدوار 
والاهتمام الجزتي بالعمل. لذلك طرح مفهوم المنظمة المتعلمة ع11۸ 1ةء.1 
t11‏ وإالتي تمشل منظمة لها القدرة على التعلم باستمرار لتكيف نفسها 
مع المستجدات والظروف الطارثة. إن هذه المتظمة تحمل خصائص التجاح لكونها 
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( تبذة تارياية عن ألإدارة ق اماضي وعلاقتها بالحاضر ¢ 
قادرة على الاأستفادة والتعلم من خيرتها وخبرة الآخرين. لقد أعمطى الباحث ١عاعم٣‏ 
8 مفهوم المثظمة المتملمة معنى واسعا وثردا من خاذل کتابه ط٣ The‏ 
عصزام1ء15( والذي شخص فيه عناصر ارتا أتها آأساسية للمنظمة الختعلمة وكما 
يلي؛ 


ه النماذع العقلية اع Mod‏ ادمع ويفهم منه آن يترك جميمح العاملين 
أساثيب التفكير القديمة واستيدالها بأساليب إبداعية. 


ه الحدق الشخصي إاءاوواN‏ اد١0و١ء۴:‏ وغيه يجب آن يثمشع الجميع 
بالوعى الذاتي والتضتح على الآخرين. 


* التفكير بمثطق التظم 178 ۲1۸K‏ 81۵۳ل8: يجب على الجميح أن يعرقوا 
كيف تعمل المنظمة نظام متكامل. 


الرؤیة اش#شتٹترؤۉكة Shared Yision‏ بے إطارها يجب آن يفغهم الجميع 
ودوافق على الخحطط والأفعال 4 المنظمة. 


٭ الفریق المتملم 82۲٣1۲‏ ۴۵۳ العمل بشکل جماعی ویقرق عمل 
منظمة لانجاز الخطط., 


الوعي الشموثي والتنوع واللمرفخه: 
Global Awareness Diversity and Knowledge:‏ 


إن العولة وعصر الاقتصاد الرقمي دفعا منظمات الأعمسال إلى الاهتمام 

الشمولي بالأعمال وتأثيراتها المتبادلة وتجسد هذا الأمر بتطوير مجموعة كبيرة 

مسن المضاهيم تحاول أن تجعل هذه المنظمات أكثر تجاحا من خلال الإهتماء 

بمختلف جواتب العحمل. فالأداء والنوهية المتميزة ارتبطت بتطبيق هته المفاهيم مشثل 

إعادة هندسة عملية ¢21108 Process Reeng1 nıe‏ وإنتخلمات الافتراضبة a1لاYîr‏ 

rants‏ والصاتع الرشيقة ۵8ااماه۴ اأعه وامنظمات الشبكية 
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* الفصل التاني ) 

lj Electronic Management ةيüg‎ jJl alal, Network Firms 
وغیرها من المفاهیم. إن مجمل هذہ‎ Know edge Management اعرف‎ 
اللفاهيم ساعدت المنظمات ي تطوير اعمالها كثيراً ومثلدت مدخلا مهما به دراسات‎ 
الباحثين المعاصرين ورجال الأعمال كما أتها فتحت افاقا مستقبلية مهمة. ولعل‎ 
4 ظاهرة الاهتمام بالتئوع راأ۲5٥ 1۷ والتي تعتي الاختلافات بين العاملين‎ 
الحثظمة بسبب الجتس والعحمروالقومية وبلد المنشا والقيم والثقافة والدين والعتنقد‎ 
 ىنغ والأقلية والأڪثرد ية. وإذا ما أحستت الإدارة التعامل مع هذا التنوع فإنه يمثل‎ 
كيير للمنظمة يخلق ميزات تنافسية متفردة.‎ 


:T[eadership القيادة‎ 


ثمثل الشبادة 4 منظمات الأعمال تحديا مستمرا وعتصرا فاعلا 2 النجاء 
أو الفشل. إن للقيادة دور مهم 2 خلق مجتمع محر إبداعى باعتبارها رمزا لوحدة 
المنظمة وبالتالي الإداريون الناجحون هم رموزة المجتمع. وة السنوات العاصبرة 
تمت الإشارة إلى مجموعة من الخصائص بے منظمات الأعمال بحيث شكلت هدفا 
مستقبليا تيجب آن تصل اليه القادة 2 مختلف متظمات الأعمال وهذه الخصائص 
هي: 
مفکراستراتیجي شمولی Sag‏ [وظط0ای: 


آي آن الفاشد لديه القدرة على فيم العلاقات المتداخلة بين القوميات 
والثقافات والاقتصاديات المعحاصرة عند ممارسة التخطيط والتتفية . 


إتقان التعامل مع إلتكئوghجla :MIaster of Technology‏ 
له القدرة الكافية ملى التعامل مع تكنولوجيا الملومات والتنبق 


التكنولوجي ومعرفة اتجاهات تطورد واستخدامه ے خلق ميزات تتافسية. 
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ل نبفة تارينية عن ألإدارة قي اماضى وعلاقتها باخاضر ) 
* اد Inspiring Leader ş4n‏ 


يجتذب الحاملين الماهرين إلى منظمته ولديه القدرة على إلوامهم 
وتحفزيهم لأداء أعمالهم من خلال بثاء ثقافة منظميه متميزة. 


:Model of Ethical Behavior yıقڈاخألا ٭ تموذج 4 سلوکه‎ 


يتصرف دائثما ضمن إطارأخلاقي ويضح محايير أخلاقية حالية مع بتامء 
ققافة متظميه داعمة للأخلاق والمسؤولىة الا جتماعية. 


Power اٹقوة‎ 


إن السلوك الجسن والتمتع بالخيبرة وإمطاء المشل والقدوة والعلاقة 
الصحيحة الحميمة كلها جوانب تعززقوة المدير التي تعبر عن خصائص قيادية 
وليس مجرد حق رسمي قاذوني سكما هو عليه الحال ج [إطار موقع وظيفي مين 
فالقوة # ترتبط بالموقع الوظيفي بل إن الخصائص القيادية موقع الفرد ج المنظهة 
تعزز يعضها بعضا وتجعل ي المدير قياديا ومؤثرا 4 مرؤوسيه. 


:Responsıibility alg! 


هى واجب الفرد العامل ب2 النظصة لأداء مهام وأئشطة قد خصصت له 
ضمن السلطة التي منحت لهء أي أن المسؤولية تكاة السلطة وعندما ثكون تدى 
المدير مسؤولية لتأدية مهام كليرة مع سلطة قلياة قإن هذه الوظيفة تصبج صعية 
ويضصطر المديرأن يحتمد أسلوب الإقناع لتنفيذ أوامرد مسن قبل المرؤوسين آما إذا 
كانت سلطات ادير تفوق مسؤولياته فقد يصبح جباراً أو عابشا بنتائج الأداء واطر 
العمل الموضوعة لذلك تحاول المنظمة ان تجمل المسؤولبة مكافاة للسلطة. 
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الغصل الثاني ) 
اخساقلة (العرضة للمحlصبة( ,Accounta bility‏ 


هي حقيقة كون الأفراد العماملين 2 المنظلمة والذين لديهم سلطات 
ومسؤوليات محددة محمرضين لتقديم تقارير تبر ر وتعلل أسباب النتائج التي وصلوا 
إليها أو التصرفات التي قاموا بها لمن هم أعلى منهم 4 سلسلة الإمرة. إن المحسألة 
يجب أن تسير يشكل متزإمن مع السلطة وامسؤولية حفاظا على عدم الإساءة 
بالتصرف أو استغلال الموقع الوظيفى. ويجب آن يكون المدراء واعين إلى آن المسألة 
حول المهام والمسؤوليات التي قبلوا تحملها تؤدي جيدا ب إطار السلطات الممنوحة 
اهم. 


التفويض (التخويل) 10ا aاءeاء0]:‏ 


يرتبط التخويل يالصلاحيات آو السلطات الممنوحة للمديرين أو الموظفين 
والتفريض ١210اءع‏ 1ع( يعئى عملية إدارية يتم من خلالها نقل جزء سن السلطة 
أو الصلاحيات إلى شخص 2 مستوى إدارة أدنى» والتفويض الذي يأخذ شكلا واحدا 
جميع الحالات بل آنه يمتد بين قطبى عالي وواطي تفصل بينهما نماذج مختافة 
درجات التفويض, وقد يفوض المدير سلطة محددة جدا لتنقين عمل يقع 4 إطار 
مسۋوليته لأحد المدراء العامليڻ معه ويقع هذا التفويض 2 [إطاررؤية ا مدير 2 
العمل وأسلويهء ونتحدث هتا عن تفويض قليل جدا يصبح بموجله الشخص الذي 
فوضت له هذه السلطات مسائلا عن اهام الواردة 4 إطارها امام من فوض له هذه 
السلطات لذلك نتكلم هنا عن أن المسؤولية تيقى محصورة لدى المدير الذي قام 
بعملية التفويض -اما 2 القطب الأخر فيمكن للمديران يفوض تفويضا كاماد 
لأحد مرؤوسيه صلاحيات ترتبط باداء مسؤوليات ومهام بدرجة كبيرة من الحرية 
والرؤية الخاصة لهذا الخرؤوس؛ وبالتالي فهو مستول ويتم مسائلته من قبل المدير 
الذي قام بالتفويض ونتلكم هنا مالي جدا بسلطات وصلاحیات ومسؤولیات قرتبط 
بهاء وبين هذين القطبين توجد درجات مختلفة من التقويض,؛ وے الحقيقة فإن 
التفويض يأتي بجانب كبير منه يمعالجة الاختناقات والتواقص الواردة بل الثظام 
المأركزي لإدارة. آما إذا انتقلت التظمة إلى التظام اللامركزية فإن هذا النظام س 
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« نبذة تاريخية عن الإدارة ج الاضي وعلاقتها باخاضر ) 


كما سنرى لاحقا “ يتيح للمديرين حرية آمكير لمارسة مبلاحيات وسلطات واسحة 
ترتبط بختلف الواقع الوظيفية العليا منها والدتيا. 


(2 - 5) خطوات ومزايا التفويښض: 


لكي يكون التفويض فعال ومحققا للنتائج المرجوة مته يجب أن يراعى الأتي: 


(1 


(6 


تفويض مهمة كاملة لشخص واحد ولا ينتصح بتقسيمهاء لأن هذا يعطي 
للشخص الفوض له كامل المسؤولية على إنجازها ويتيح للمدير الذي قام 
بالنفويض عملية الرقاية الفعاتة, 

اختيار الشخص الناسبه» فليس جميح العاملين ددهم تفس القايليات 
وينفس الدرجة من التحضفين ولذا يجب موازنة المهمة مع قدرات الشخص 
ومهاراته. ولديه استعداد لتحمل مسؤولية ويستطيع اتخاذ قرارات مستةلة. 
التأكد من أن السلطة الممثوحة ثكافى المسؤولية ذلاح #ظ أن المدراء يميلون 
إلى تبحميل المرؤوسين مسؤولية ولا يزيدون صااحيات اتخاذ القرار لديهم. 
إعطاء تعليسات واضحة حول ماذا ومتى وأين ومن وكيف تؤدي المهمة 
لضمان نجاح عملية التفريض. 

إدامة الحصول على التغذية المكسية وذلك بالاحتضاظ باتصال مستمر مع 
من فم النقويض له. 

تقييم ومكافاة الأداء بمجرد تمام المحهمة بنجام. 


ولعل أهم مزايا عممفية التفويض الصلاحيات هي تحرير المدراء من كثير 


من الأعمال وتوقر مجالا للتركيز على العمل امهم كذ لك تزيد التقة بين 
الرؤساء والمرؤوسين كما آنها وسيلة شدريب مشاسبة للمرؤوسين وأداة لتحفيزهم 
لانجازواداء أفضل ويالقابل قإن هثاك عقبات للتشويض يمكن أن تختصر ے الآثي: 


اعتقاد الدراء الدائم بأنهم يمکن آن پنجزوا الأعمال بأنفسهم افضل مما لو 
تم تفويضها لاتخرين. 
تقص الثفة عة الآخرين. 
الإبهام به تحديد جيد وتعريف دقيق للوظيفة ومهامها. 
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« الفصل الثاني ) 
نطاق الإشراف (Span of Control)‏ 


المقصود بتطاق الإشراف أو الحدى الإداري )5pa1 o M213£20£11(‏ ھو 


عدد الحاملين الذين يقدمون تقارير أدائهم وإنجازهم مدير واحد أو هم الرؤوسين 
اين يشرف عليهم رئيس واحد وتقس الشيء يقابل بالنسبة للوحدات الإداريه آو 
التنظيهية فبعحض الخمدراء يشرف عملي عدة وحدات تنظيميسة) إن نطاق الإشراف 
يعطي خصائص مهمة للهيكل التتظيمي آو التحديد الواضح لطبيحة الإشراف 
والرقابة ‏ إطار هذا الهيكل. 2 المداخل التقليدية ثلإدارة فأن يمتقد أن نطاق الإدارة 
الجيد يمتد ليشمل ستة إلى عشرة أفراد مدير واحد 4 حين ترى ايوم أن نطاق 
الإدارة اتسع ليشمل اثر من ثلاخين فرداء فبشكل عام فإن هثاك عوامل عديدة 
تحدد طييعة إدارة الإشراف اتساعاً وضيقا وكما يلى: 


1 


2 


عندم‌ا يؤدي المرؤوسين أعمالا تتسم بالثبات والاستقرار والروتينية فإن نطاق 


الإشراف يكون واسعا والعكس صحيح. 
عتدها دؤدي اللرقوسين أعمال متشادهة ومتكررة فإن نطاق الاشراف يصبح 


ذا تركز المرؤوسين 4 مكان واحد غير متباعدين يمكن أن يصبح تطاق الإدارة 
واسحا أما إذا توزع هؤلاء المرؤوسين ب أساكن متعددة فإن نطاق الإدارة يكون 
حالة كون المرؤوسين مدريا جيدا ولا يحتاجون لتوجيهات كثيرة ا آوامر 
الحهام فإن تطاق الإإاشراف يصبح واسعا ويالعكس, 

إذا سكان دالإمكان وضح إجراءات وقواعد عمل واضحة لأداء المهمات والأعمال 
قإن نطاق الإشراف يصبح واسعا فوب غياب ذلك فإن العكس سيحصل. 

إذا كان هشاك أنظمة تدعم عمل المحدراء والمساعدين مكفقون فإن المدراء 
يستطيعون الإشراف على عدد أكبر من المرؤوسان والعكکس صحيم. 

إذا كانت حاجة المدراء من الوقت قليلة لأداء الحتطلبات أنشطة التنسيق 
والتخطيط مع الأقسام الأخرى فإنه يمكن تهؤلاء المدراء تنسيق وقت أكير 
تلإشرافا وبالتالي يستتطيعون الإشراف على عدد أكبر من الرؤوسين. 


. أسلوب المديروتفضسبلانه الشخصية بحصوص النطاق الإشراے الواسح 


والضيق. 
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< نبذة تارعنية عن ألإدارة ي اخاضي وعلاقتها با لحار ) 
ار سکزية واللÈامرڪjزية‏ )صdecentralizati0 :(Centralization and‏ 


تعني المركزية تجميع وترمكيز السلطات الخاصة باتخاذ القرار 2 المحستوى 
الأملى من الإدارة. والمركزية بشكل مام ترتبط بالأشكال التقليدية من التنظيم 
الهرمي والمنظمات الصغيرة العاملة ي بيشات مستقرة ولا تشكل تهديدا يرا 
ثلمنظمة. ومع تضصخك حجم المنظمات وانتشارها جخرافياً وتعقد البيشة وسرعة 
ثغييرها أصبحت اللاسركزية هى الأفضل 2 إدارة الأعمال اليوم. واللامركزية 
تصني توزيع السلطات الخاصة باتخاذ القرار خلال كاضة المستويات الإدارية 
التنظيمية. وتصمل اللنظمات اليوم 2 إطار لامركزية عالية بفضل التطور الكبير 
الحاصل ب4 تكنولوجيا المعلومات حيث بستطبع المدراء أن يكوتوا هلى اطلاع دائم 
يوميا على سير الأموروالنتائج والآداء واتخاذ الإجراءات التصحيحية إذا اقتضى 
الأسرذلك. ورغم أن أكثر المنظمات أصبحت فيها المشاركة كييرة لتقرب الفجوة 
بين متخدي القرارومنفنذیه فإننا یجب آن لا نفهم بذلڪ أن جميع القرارات دجب 
آن تتخذ بطريقة لامركزية على المدراء تشخيص الوضع التتظيمى واختيار 
المستوى الملائم لاتخاذ القشرارات بحيث بلائم حاجات المنظمة ومتطلبات عملها 
بأافضل ما يمكن. ويشكل عام فإن هتاك العديد من العوامل التي تؤثر 4 المركزية 
واثلامركزية القرار نجملها بالأتي: 


1) التخييرات الكبيرة وعدم التأكد العالي برتبط باللامركزية. 

2) إستراتيجية المنظمة تحدد قدرة المركزية أو اللامرزية الللائمة. 

3) بے حالة الأزمات أو مواجهة مخاطر عالية يتم تركيز السلطات أو اميل على 
المركزية 


إن المذهاب ياتجاه التفويض الواسح والتمكين المستمر لقوى العمل 
والهياكل الأفقية المفلطحة والرنة ساهمت بإدخال اللارمزية ج منظمات الأممال 
وارتياط هذا أبضا بالتطوير 4 تكنولوجيا المحلومات والاتصالات الأمر الذي اقام 
قدرة أمكبر للإدارة بے رقادة مربكرية. | 
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ل القصل التاني ) 
آنواع اأnئظة‏ )يئeصI'y' (Authority‏ 


لقد سبق وأن عرفنا السلطة 2 ققرة سابقة والان نحماول محرفة انواع 
السلطة حيث هناك ثلاثة أنواع منها: السلطة المباشرة (التنفيتية) ع11 
Authority‏ والاnلة‏ الاستشارية (سلطة الکادر اساد( Safî Aufhotiyu‏ 
والسلطة الوظيفية (سلطة التخصص إالدقيق( Functional Authority‏ . 


(2 - 6) السلطة الباشرة التنفينىے Line Authority‏ 


يتمتح المدراء بل كافة المستويات الإدارية واللدذين يتحملون مسؤوليات 
مباشرة 4 انتاج السلع والخدمات التي تقمها المنظمة وبك ذلك تسويقهاء بسلطات 
تنفيذية مباشرة لاتجازالعمل وهذه السلطات تشمل: الحق 4 اتخاذ التق رارات 
وإصبدار الأوامر والتصرف بطرق الأداء وأساليبه وحدود الصلاحيات إلالية وسكل ما 
يرتبط لإنجازالأتشطة والمهام لتحقيق الأهداف التي تصب مباشرة ب4 تعمزيز موقف 
اللمتظمة التنافسى لنشجاتها وخدماتها وتسويق هذه المنتجات والضدمات ويالتي 
ف إن هذه السلطة قائمة أساسا على مجال العمل الذي تغطيه الحنظمة وطبيعة هذا 
لمجال ومحتوى السلم والخدمات وأسلوب تسويقها فمثلا يمتلك رئيس الجاممة 
وعمداء الكليات ورؤساء الأقسام ومسؤولى المختيرات الدرإاسية وكل من له علاقة 
مباشرة بتقديم خدمة التعليم غى الجامحة سلطة تنفينية مباشرة ڪلڪ 
يبمتلك الأطباء ورؤساء الممرضين ومسؤولي مختبرات التحليل والأشعة والفحص 
الطبى وكل من له علاقة مباشرة بتقديم الخدمة المسحية سلطة تتفيدية مباشرة 
#ختلف عن السلطة الني يمتلكها الأخرون العاملون 2 الوارد البشرية آو ي محال 
التقل أو الحسابات أو اثداثرة القانوثيبة حيیث ان سلطات هؤلاء لا يمجن آن تعتير 
سلطة مباشرة 4 المستشفى» كذ لك بے النظمة الصناعية التي نتج سلع متنوعة 
فإن الحدراء لديهم سلطة تنفيذية مياشرة إذا كاتوا يعملون 2 آي من الأقسام 
المرتبطة مياشرة يإنتاج وتسويق السلع. 
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نبذة تارعنية عن الإدارة لي الاضى وعلاقتها باخاضر ) 
السلطة الاستشارية (سلطة الكادر الحساتد) :Staff A ıı thority‏ 


إن هدد السلطة نمثل الحق بے تفديم الدعم والإأسناد للمديرين التتشيكيين 
الباشرين وكذ لك التصسح والاستشارات بهدف ترصيم وزيادة فاعملية القرارات 
الصادرة من السلطة التنفيذية المباشرة. 


يفترض بهدد السلطة الساندة آن تقدم اتتادا وتعزيزا وتحسيتا ادا ء 
المهمات من قبل الدراء والتنفيذيين المباشرين» فمثلا 2 أغلب منظمات الأعمال 
الصناعية هضاك أشخاص يعملون 4 مجالات المخحاسبة والموارد البشرية يشدمون 
دعها للحمل والأنشطة ے كافه أقسام المنظمة ويجب أن يحمل المدراء ذوي السلطة 
المباشرة والدراء المسائدون واخستشارون معا بهدف زيادة فاعلية المتظهة ويجب أن 
يحرف الطرذان رسالة المنظمة وأهداقها ويعرفون الأهداف الخاصية لکل طرف 
وكيفيبة التعامسل والتتنسيق لتحفقيق هذه الأهداف باهتبارها ضرورية لائجاز 
الأهداف العامة للمنظمة. 


إن حجم المنظمة هو اندي يحدد مدي الحاجة إلى السلطة الاستشارية. 
وعموما فإن المنظمة إذا كانت كبيرة الحجم فإتها تحتاج إلى سلطات استشارية 
وهذا لا يعثي أن الشركات الصخيرة ليس لديها مواقع ذات سلطات استشارية 
أحيانا تستخدم الاستشاريين يعمل جزئي لتقديم التصسح والمشورة ج مجالات 
محددة وعموما فإن السلطة الاستشارية لها ثلاثة أدواررقيسية: 


8 


{Advisory and Consulting Rule) kl aly دورالٿاص‎ (1 


يدستخدح الكادر هنا خيرات مهنية تخصصية لحل مشاكل ثوا جه اللظمة 
وهو مستشار دا خلي للمتظمة خقد بتصح الكادرالمسثول حن مراقبة الجودة مدبري 
خطوط الإدتاج بعدم وجود إمكانية لإجراء تحسيتات جذرية ب النتج. 
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« الفصل الثاني ) 
2( خور الخدم (Service Rule)‏ 


تشديم خدمات سن خلال فريق عمل مركزي 4 المنظمة لدعم الأنشطة 
اشختلفة 4 منظمة الأعمال ويمكن تشبيه هذا الأمر لكون الكادرالجهزالأفكار 
والخطومطل الباشرة أو السلطة التتفيذية الحستهلكة له مثال ذلك خان إدارة الموارد 
البشرية تقوم بتعحبئة واستقطاب وتعيين وتدريب العاملين يكل المثظمة وهنا فيم 
مجهزون للعاملين ومختلف أقسام المنظمة هم مستهلكون. 


:)Con trol Rıle) yباقر دور‎ (3 


يساعد الكادر 2 وضع آليات مساعدة بے تقييم فاعلية الخطط المختلفة 
ومن حنا خإن القشائمين بيدا العمل هم ممتلون آو وكلذء لاودارة العحليا. وتجدر 
الإشارة هتا إلى أن صراعا قد يحصل بين السلطتين التنفيذية المباشرة والاستشارية 
المساعدة بسبب تد خل الاستشاريين 2 عمل السلطة الثنفيذية وتقمصهم تلدورها 
وكذلك احتقاد التتنفيديين بآن الساطة المساندة لا تعس الصورة الكلية للعحمل وإتما 
تقسدح استشسارات محدودة ب مجالات تخصصبية آما الكوادر الاستشارية فيرون أن 
التنفيذيين لا بقبلون السلطة الاستشارية والأفكار الجديدة التي تقدمها ويرفخضون 
متحهم سلطات كاملة بشأن مختلت الوظائف. 


:(Functional Authority) aيغفيظولا السلعلة‎ 


إن هذا النوع يتضمن حق إعطاء الأوامر أو إصدار قرارات من قبل مسؤول 
معن ب جزء من أجزاء الثظام الإداري آو الحثظمة وإلذي ليس له حق طبيعي دائم 2 
ممارسة مشل هذه السلطة فيه فمثلا عتدما يقراحد المسؤولين ب4 قسم الحاسوب 
اتخاذ إجراءات باسثبدال جزء من البرمجيات 2 إحدى مختبرات مكلية المطلب 
والتي لا تقع ب إمطار مسؤوليته المباشرة أو الوظيفة لكن هذا الحق حصل عليه بحكم 
امتلاك خبرة تخصصية ب2 مجال وظيفي محين ومن المفترض آن يأتي دوره مکه لا 
للسلطتين اللباشرة أو الاستشارية التي يمتلكها مثل هذا الشخص. وهناك مثال آخر 


172 


نبخة تارينية عن الإدارة يي املاضي وعلافتها باخاضر ) 
وهو النظهات الكبيرة التي فيها دائرة مركزية للشؤون المالية ودوائ ر فرمية فيها 
محاسبون يتبعون إلى سلطات تنفيدية لأقسام أخري» هنا إن أحد المسؤولبين 2 
الدائرة الالية الرئيسية يمكن ان يمارس سلطة وظيغية بحكم تخصصه بے آي دائرة 
فرمية مصدرا وام ر آو متخذ قرارات ويشير المخطط التالي إلى الأنواع اللمختافة 
للسلطة والشكل التالي يوضح ذلك. 


شکل رقم (1) 


s(Leadership and Management) ãرا>l|و القيادة‎ 


إن القادة الكيبارج عالم الأعسال اليوم هم قادة يبمتلكون صفات عديدة 

تحمل طايع رساي باعتبار إن الرسالة نمثل الرؤية الواضحة تعمل المنظمات 2 إطار 

مستقبلي يتسم بالتحدي والانجازفالقيادة الرسالية( اه0 10ء۷1 
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الخصل الثاني ) 

)L ed esp‏ تتصف بكوتها مالكاً بشدرة جعل المواقف واضحة ورؤية المستقبل 
وفهم التفيرات اللختلمة اثتي يكتتفها مع معرفة الأفعال الضرورية الموصلة إلى هذا 
امستقبل بنجاح ويمكن أن تكون هذه القيادة الرسالية مبدئية بتوجهاتها بحيث 
تعطى خصائص ترتبط بقدرات عائية على الانجاز وقبول التخيير وإجراء الترتيبات 
اللازمة لكي تكون مجمل الأنشطة المنفذة محقَقة لأهداف المنظمة .4 المدى الطويل 
إن القيادة برؤية واضحة تعش عمل ما هو مطلوب وأحكثر من خلال جعل الحاخين 
متحفزين عاليا لتابعة هته الرؤية سواء بأعمالهم اليومية أو متابعة انجازات ذات 


معني ومخرزي إستراتيجية للمتظهه. 
(2 - 7) مياد اilقياد3‏ /dرlm :Principles of Visionary Leadership Aie‏ 


إن كل ما يحكم الممارسة الإدارية 4 منظمة الأعمال إذا امتلك مدرائها 
بعدا رسالي هو انجاز العالي وتحقيق وثائر مرتفعة من الأداء ويمكن الإشارة إلى 
بمعض من مشل المبادئ التي تتجسد ے القيادة الرسالية بالاتي: 


1. التحدي الدائم للعمل بمعنى الرغبة المستمرة بأن يكون المديررائدا واولا بط 
كل شسيء وسک ذلك مشجعا للإبداع ودهم العاملين القادرين على تقديم 
وتورید أفغكار جدبدة. 

2 إظھارالحماس ے کل الواقع التی ثتطلب ذلك يحيث يكون هذا الحماس 
ملهم للآخرين بتقاسم رؤية مشترحكة حول الحمل والانجاز. 

3 مساعدة الأخرين بے العمل والانجاز بحيث يكون داعما رئيسيا 3 فريق العمل 
وداعما لجهود الآخرین وقابلیتهم ے أن تشتخل بآقصی ما هكن . 

4. بکونڻ قدوة ومثالا سا لمرۋوسيه والعاملين محه بحيث يكون طابع الاستنصار 
هو السمة الرئيسية لهذا الشال وليس حالة عرضية نصطنع من مواقف معينة 
وتزول بے مواقف آخری. 

5. الإشادة والاحتغاء بالانجازات وتجلب الحماس والأندهاع إلى مكان العمل 
ويحرك العحواطف والعقول باتجاه انجاز وتحقيق الأهداف. 
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نبنة تارجخية عن الإدارة لي ايلاضي وعلاتتها باخاضر ) 
القاکف وlأÉدıر {Manager and Leder)‏ 


إن هضاك علاقة بين القيادة والإدارة لأ أنهما لا يعنينا فس الشسيء؛ 
فالشخص بمکن أن یکون مدیرا قائدا او مدیرا قائدا إننا نتكلم 4 كتير من 
الأحيان عن الدور القيادي للمدير حيث ان كاذ المقهومبن القيادة وإلإدارة مهمان 
لمنظمة الأممال. إن المديرالفعال هو قائد أيضا لأته يتمتح بقابيلبات 2 الإدارة 
والقيادة يستطيع أن يضعها 2 خدمة المنظمة إن الهم بالذسبة للمنظمة أن يكون 
كافة مدرتها على مختلف المستويات متمتعين بخصائص القياد الفعاثة 
ويستطيعون آن يلعبوا الدور القيادي المطلوب متهم بے انجازالأهداف. ويالتاسكيد 
فان هناك اليبعض من المحدراء ممن لا يحملون هذد الصفات اتهم مجرد مديرين 
يؤدون الأنشطة الإدارية بأسلوب لا يرتقي على أفضل ما يكون والشكل التالي يوضع 
الفكرة. 


شکل رقم (2) 
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الدصل الخاني) 
(2 - 8) اإشر) مء والقادة: 


إذا كانت الإدارة الممارسة وفاعلية وأنشطة تتصب اساسا على تحليل الموقف 
بشكل رشيد واستخدام التحليل المنهجى والمنظم لوضح الأهداف والاستراتيجيات 
وحجز الموارد ل إطار تصميماث وهياكل رشيدة ورقابة مجمصل هذه الأنشطة 
والعمليات وأخيرا تمفيز العاملين لأداء هفه الأنشطة والقعاتيات فإن القيادة 
تتجسد يكوتها التأثير على هذه الأنشطة والوظائف كأ حد آأذتطة الإدارة 
الرئيسية. فالإدارة هي أوسع تطاقا حيث الترمكيز على الجوانب السلوكية وغير 
المسلوكية 4 كافة القضايا المهمة بينما القيادة تركز أساسا على الجواتب 
ااسلوكية بشكل مكبير لذ ذلك فإن امستلاك المهارات والقدرات الإدارية لا يحضي 
لوحدة للنجاح 4 عالم الأعمال المحقد اليوم فإن المجيرون التنقيانيون يحتاجون 
معرفة القروق الجوهرية بين آن دير أو أن تقود. كتل معرفة كيفية دمج 
الدورين الإداري والقيادي معا لتحقيق التجاح للمتظمة. وإجمالا يمكن إن نوضح 
الفروقات بين القائد واشدير بالقارنة التاكية: 


| 


مضکر ڈو توجه عفلاثي واقحي. 
مفقلاني پر ر على ليل الوقع. 
. مشسجمس تو عاطفة متقلت. . مشاور الاخرين ويقدم التصبح. 
. قادرعلىس الابتكاروتوريد الأفكار | 4. مشابروجاد ب العمل ويرکز علسى 


الخلديدة. التطبيق. 
مرن ويستجيب للتفيبرات. ,. متجه لحل المشكلات بطريقة متهجية. 
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an a a‏ س مااي 


« نبخة تارينية عن ألإدارة ج اللاضي وعلاقتها بالحاضر ) 
مغارتة بين القاكد والدير: 


إن هذه المقارتة تساعد 2 البحث هن الخصائص القبادية الضرورية التي 
يضترض أن يتحلى بها المدراء لكي يؤدوا دوراً اسكشر نجاحا 4 المنظمة وييدو من 
خلال هذه الخصائص إن التركيز من قبل الإدارة أو القيادة على بعض الجواتب أو 
الأنشطة الهمة سے العمل بنصب باتجاهات مختلفة لذلڪ يفترض أن بكمل بعضها ‏ 
بعضا. ففي إطار أنشطة إعداد خطط واأجشدات معينة يكون تركيز الإدارة على 
العملية التخطيطية والموازتات من حيث وضع خطوات تفصيلية والوقت الخطلوب 
للحصول على الثتائج المرغوبة ومن خم استخدام الموارد الضرورية لتحقيق النتائج 
بينما تركزت الفيادة على قطوير رؤية مستفبلية استراتيجيات من أزمة لإحداث 
التغيير الضروري باتجاه هذه الرؤية. كذ لك بے إطار أنشطة تنفين خطط تركزر 
الإدارة على الرقابة وحل المشكلات من خلال مراقبة الثتاذج قیاسا إئى ما هو وارد ب4 
الخطط بشكل تضفصيلي ومعرفة الانحرافات لغرض حل الإشكالات, أما 4 إطار تشس 
الأنشطة فإن القيادة تركز على التحفيز والإحياء والإلهام للأفراد بوسائل متحددة. 
إضافة إلى ما تقدم تجد ر الإشارة إلى اختلاف مصبادر القوى لكل من المدير أو القائد 
فالمديرتنبع سلطته غالبا من موقعه الوظيفى وبهذا فإن له الحق الشرعي 2 إعطاء 
الكافاة أو إيقاع الحقويات أما القائد فإن له قوى شخصية ذاتية تنبع من كيقية 
رؤيته للآخرين وتمامله محهم ومستتد| أساسا على الخبرة والمرقة وتشير إلى رغيه 
الآخرين بالعمل 2 إطارقيادته وتوجيهه كما موضح بج أدتاد. 


| القوة الشخصية الذاتية دوم مل ملى | قوةالوقع یشید قاد م | 
| څدرته على ما یدمه الآخرين___ 
إل الخبرة؛ مصدر ڈ: مصدر لعرفة متبخصصة 


ومعلومات 
المرجعية: شخصية يرغب الاخرون 


ساڪافئڪ. 
* المقويات: إذ ثم فة ها أمسرك به 
ساماقبڪ. | 
ه المشرومية: لكوني الرئيس يجب | 
علیکم العمل وقق La‏ أطلب نکم 


أن ببتتسبوا إثيها 


النصل الثاني ) 
القوة الشخصية وقوة الموقع الوظيضفي 


:Power and Iof[0ı¢e1¢¢ التاخير والقوة‎ 


للعرفة مفهوم القيادة بشكل جيد لا بد من معرفة كل من مصطلحي 
التأضير والقوة. فالتاثير 8٥٥1ع‏ اا٣[‏ هو محاولة تغيير سلوك الآ خر ولا پشمل هدا 
التأثير العاملين 2 المستوى الأدنى فقط بل يمكن آن يكون علس مستوى الزملاء 
المناظرين أو الرؤساء 4 المستويات الأحلى. إن التآكير لا يعني بالمطلق حالة إيجابية 
أو سلبية ويمكن آن يكون نتيجة أسباب واهية أو موضوعية وقد يساهم به زيادة 
فاعلية المنظمة أو إضعافها. إن المدير الناجح هومن يستطيج أن يمارس التاثير 
الصحيح والإيجابي و الوقت المتاسب. ويمكن أن يحدث التأثير باعمتماد واحد أو 
آأكثر من الأساليب التائثية؛ 


1) الاستشارة: وهي دموة الآخرين للمشاركة باتخاذ القرارآو إجراء التغييرات. 

2) الإقناع المقلاني: محاولة إقناع الآخرين من خلال خطة تفصيلية ومعلومات 
داعمة للرأي وأسباب موضوعية مقنعة. 

3) المناشدة الإيحائية: وهي مخاطبة عواطف الآخرين وقيمهم آو إلهاب حماسهم 
وكسب تقتهم 

4) تكتيتات كسب الرضا والمداهنة مع الآخرين وإشعار الآخرين بأهميتهم 
وبكسب ودهم وصداقتهم ويالتالى إحدات التأخير المطلوب. 

5) تكتيتات التحالف: البحث هن مساعدة وعهون الآخرين من خلال التصالف 
معهم. 

6) ممارسة الضخط والتهديد والتخويف لكسب دعمهم. 

7) دهم المستويات العليا: حيث بتم اللجوء إلى المستويات العليا 4 المنظمة 
ولب مساعدتهم 2 إحداث التأثير فيك 


أما القوة8۲ 0۷W‏ فهس القدرة على التأئير 4 سلوك الآخرين من خلال 
ترتيب الموارد المختلفة وتوجيهها تحو جحل الآخرين ينفذون ما مطلوب منهم. 
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نبخة تارجئية عن الإدارة في الاضي وعلاقتها باخاضر ) 
والقوة ليست نوها واحدا بل هناك أنوإع متعددة مثها وهي: 


:Positio» Po yer ikl aطبتٿرکا القوة‎ )1 


يشغل المدراء مواقع وظيفية مختلفة 4 الهيكل التنظيمي وترتبط بيده 
المواقع الوظيفية سدطات تمثل مصدرا مهما للممارسة القوة. نظريا من يشخل 
موقعا وطيقيا يمتلك قوة 4 حين أن استخدام هذه القوة يختلف من شخص لآخر. 


وهكذا فإن نجاح القيادة بتباين 4 ضوء هذا الاختلاف وثقوة الوشع ثاذث وساكل: 


:Reward Power 3Îhlsk ag * 


وهي الفدرة على تقديم شيء ذي قيمة كوسيلة للتأثير 2 الأخرين ودفحهم 
للانجازبشکل جید بمعنى أن هذه القوة تركز على مخرجات إيجابية مكوسائل 
للتاشير 4 سلوك الآخرين ومن آمثلة هده القوة الحوافزالإضافية والترقيات 
وغيرها. 


:Lepit[mate Fow êr القوة الشرعية القاتوئية‎ 


وهى القدرة على التأثير من خلال السلطة القانونية التي يكفلها الحرقع 
الوظيفي» حيث يمكن لشاغل المنصب ممارسة رقابة على المرؤوسين 4 مواقع ادتى. 
وكل المدراء لديهم قوة شرعية قانوتية ولكن مجرد امتلاك هذه القوة لا يجعل من 
المدراء قادة حيث يمكن للمرؤوسين اتباع قواعد العمل والتعليمات ولكن مجرد ان 
يطلب من المرؤوس مرا يقع خارج الوظيفة قد برفض او یؤدیه بشکل سيء وهنا فان 
المدير الذي لديه متل هدا الرؤوس يمارس سلطة رسمية ويس قيادية. 
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الفصل الثاني ) 
2 القوة الرتبطة بشخصية ادير ۲ 0W‏ اaد0؟۲ء۴:‏ 


إن الخصائص الشخصية الفريدة للمديرين تمثل مدرا مهما للقوة فالقائد 
التناجح هو من يستطيع أن ييني ويستخدم بشكل فحال جواتب القوة المرتبطة بذاته 
وشخصيته مثل قوة الخبرة والمرجعية. 


:Hxpert Power 3رıخdl 3و‎ ® 


وهي القوة النابعة من معلومات قيمة أو خبرات متخصصة لا يستختى عنها 
منظمة الأعمال. فالخبرات القنية هي اليوم صل من الأصول المهمة 4 منظمات 
الأعمال ب محر المعرفة وليس من السهل الحصول على عاملين على درجة عالية 
من التخصص القئي والإتقان المهئي. 


:Referent Power aaçرkا‎ ةوãڈ|‎ * 


هي القوة الناثنجة عن وجود جاذبية شخصية أو " كاريزما" لدى المدير 
بحيث يدین المرۋوسین له بالولاء ویشعرون بالانتماء إلى إدارثه ونطاق عمله. 


: Power Ethical Limits ةgيقid‎ aيقالخألا الحددات‎ 


إن القوة باعتيارها ذات آأهمية كبيرة لانجاز الأممال 4 المنظمات وأن 
اسشثاد هذه القوة ندى القادة والمدراء على الخبرة والمرجعية بالإضافة إلى تعزيزها 
بالجواتب الشرعية والتثظيمية والقانونية قإنه من الضروري عدم إساءة استخدام 
هذه القوة لتصيح مصدرا تلهدم بدلا من أن تكون مصدرا للبناء والتجاح. وة الإطار 
العام فإن القوة قأخث مداها الإيحائي من خلال قبول ورضا المرؤوسين بها باعتباران 
من بهتلت هذه ألقوة هو مدير قائد يؤثر بإيجابية 4 سوك العاملين ولفرض زيادة 
مساحة القبول والرضا للسلطات وصلاحيات المدراء . بتطلب الأمسر من القائد أن 
يمي طبيعة العماملين لديه وكيفية التأثير الإيحائي بهم من خلال تعزيز مصادر 
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( نبخة تاربنية عن الإدارة ف اماضي وعلاقتها بالحاضر ) 
القوة الشخصية لديه. ويقتضى الأمر هنا أن دهتم القائد يالعاملين وآن يوضح لهم 
جوانب الممل المختلفة ويشاركهم الرآي وآن لا يفرض عليهم دون وغ آو إدراك من 
قبلهم اتجاهات العمل التي يراها بمغرده والتي لا تنسجم مع طبيحة رؤإهم وأفكارهم 
حول إنجاز الأهداف ونجاح المنظسة. كذلك يجب أن يشمر العاملون يبأن هذه 
التوجهات تقع سه إطار قابئيتهم للانجازوالوسائل المتاحة لهم وأنها إذا ما تحقشت 
سوف تخدم بأفضل الصيغ مصالع المنظمة. ومن الضروري أن يقتتع العاملون بأن ٠‏ 
هذه التوجهات ب العمل تنسجم مع قيمهم الشخصية ومح ما تراه المنظمة من امور 
متحسدة بشقافتها التنظيمية. وتثار الإشكاليات الأخلاقية عندما يقدم الحدراء أو 
القادة على إتباع جواتب ثثير الحديد من التساؤلات إما بسبب عدم وضوحها آو بسبب 
كوذها مثيرة للشك ولم تتحدد معالم رؤية واضحة للمدير والعاملين بشاتها. 


:Role Theory !ڙر‎ dıرlخi‎ (9 -- 2) 


تماول هذه التظرية الثعرف إلى ما يقوم به كل فرد من وظائف ومهام إذا 
كان مضوا ب4 جماعة كتنظيم إداري او اجتماعي أو سياس أو اقتصادي. فالفرد 
منظمة ما لديه آدوار محددة يجب أن يقوم يها. ويسهم هذا 2 محرفة العلاقة بين 
الأفراد وأدوارهم 4 التنظيم لتحديد نوع هذه العلاقة من وجهة نظراجتمامية 
ونفسية إذ ان ثمة علاقة بين دوركل مضو 2 التنظيم وأدوار الآخرين من جهة 
وخصائص المضو نفسه من جهة أخرى. ولهذاء فإن نظرية الدور تحاول درإاسة 
خصائص الدور ووصفه وإدراكه» وتعحدد الأدوار وآنواعها وما يترتب على ذلك من 
علاقات فردية وجماعية إذ أن ذلك سيكون مفيدا بل فهم الحمل الإداري التريوي. 


:Role Definition تمرية الدور‎ 


اختلف علماء الإدارة 2 تعريفهم لفهوم الدون ولذتلك, فإن الكاتب محاولة 
منه لتبسيط مفهوم المدورء يضع التعريف التايل للندورفالدورهو: 'الوظيفة آو 
مركز الإداري ل المتظمة الذي يقوم به القرد ويحمل معه توقعات محينة لسلوكه 
كما يراها الآخرون". ولفهم هذا التعريف نضرب لذلك مثلا: 4 تنظيم معينء 
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( الخصل الثاني 

كالدرسة يلمب العلم دورا 4 عملية التعليم داخل غرفة الصف ويتوقع الآخرون 
من هدا المحلعم القيامح بها الندور ضمن خصائص محينة تصسددها طبيحة الندور۔ 
ولذ لك فلا يد من وجود توافق بين حقيقة ما يقوم به المعلم والتوقعات لهذا الدور. 
كما أن طبيعة الدور تحدده معايير معحيتة واضحة ومحددة ج المنظمة التريوية التي 
يعمل شيها. ومن جهة أخرى» فإن طبيعحة الدوروصفاته تحدد الخصائص 
الإجتماعية والنفسية والأكاديمية والشخصية لمن سيقوم به. فالحلم يتطفب دوره 
توافر خصائص معينة لكي يتمكن من القيام بهذا الدور۔ كما آن العمل الرشيد 
يتطلب وصفاً واضحاً للسلوك الحقيقي الذي يجب أن يقوم به الفرد. وهذا ما 
يسمى بوصسف الدور 088٥۲151101‏ ۸01. آي أن سلوك العلىم التعليمي داخىل 
غرفة الصة يحدد وصت الدور الذي يبقوم به. 


توقعات ائدور c410158ض¢صËxp :Role‏ 


ویقصد بھا ما بتوقع شخص معبن من شخص آخر القيام به آي ما ينوقعحه 
شخص ما من سلوك محين لشخص آخر. فمتلا يتوقع مدير المدرسة من المعلم 
سلوا تعلیمیا معينا داخل غرفة الصف» آي آن يقوم المحلم بتوضيح الأفكار 
الرئيسية 2 الخادة الدراسية التي يعلمهاء وآن يستخدم الوسائل السمعية والبصرية 
لتوضيح هذه الأفكار. هذا السلوك التعليمى يكون 2 ذهن مدير المدرسة عما يجب 
على المعلم القيام يه. وے نفس الوقت يكون لدي المعلم توقحات عن دور مدير الدرسة. 
قهو بتوقع من سد ير المدرسة تقديم الحون والمساعدة له كذ لك تسخير التسهيلات 
الفيزيائية 4 خدمة التعليم وهكذا. إذن 4 أية منظمة يكون للحضو الواحد دور 
معن ويتوقم الآخرون منه القيام بهذا المدور سے ضوء أهداف واستراتيجيات المنظمة. 


:Role Perc¢ep)101 ڌڊgأdا‎ šرادإ‎ 


وهذا أمرے غاية الأهمية لأداء الأدوار الختلفة بضعاثية. إذ ان على الضرد أن 
بدرڭ دورد كها تحب من حيث طييعته وعلاقاتةه وما تتطليه هذا الدور من سلوك. 
قالفرد يحمل عن دور توقعات محينة نا يجب أن يكون عليه سلوكه التنظيمي فإذا 
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( نبذة تارنية عن الإدارة ج الماضي وعلاقتها بالحاضر ) 
تطابقت توقعات الفرد لدوره مع توقعات الآخرين لهذا الدون فإن القرد يكون مدركا 
ندوره. فعلى سبيل المثال يتوقع أعضاء التنظيم مسن شخص ما 2 هذا التنظيم 
سلوکا معیتا عتدما یقوم بدورهء وهو نتقصه يتوقح هذا السلوك كما حدده أمضاء 
التنظيم. فإن هذا الشخص يدرك دوره. فالعلم يتوقع منه القيام يمهام معينة لأداء 
دور 4 تريية النشء وعليه أن تتطابق توقعاته لهذا الدور مع توقعات الآخرين. 


Multiple Role رڊاgدأٹلا عند‎ 


يمكن للضرد القيام بأكثرمن دور 2 التنظيم. فالعلم يمكن أن يكون لديه 
أكثر من دور المدرسة فهو يعلم التلاميت» وقد يكون ي تفس الوقت رئيس للجنة 
الثقاخة آو اللجتة الرياضية بالدرسة؛ وقد يجمع مع هته الأدواردورا آڅر ڪان يکون 
أمينا لصندوق المدرمسة. وهه الأدوار تعتبر آدواراً ظاهرية. ومن ناحية أخرى فقد 
يلعب المحلم آدوارغير ظاهرة أو ما تسمى آدوارٌ يكامنة أو خفية £عR01 1.atenıt‏ 
فمثلا قد يكون هذا المعلم قائدا للمعلمين أو رئيساً لاتحاد محينء فدوره الظاهر معله 
للتلاميذ ودورد غير الظاهر رئيسا للمعلمين. 


:Role Conflict ر‎ pijص‎ (10 — 2) 


إذا حدث تناقض بين الأدوا ر المنظمة فإن ذلك يطلق عليه صرإع الدور. 
فقد قوم أكثر من شخص بالدون وقد ينشا نتيجة لذلك صراع يؤدي إلى إعاقة 
تحفيق الأهداف. ومن العوامل التي تؤدي إلى وجود هذا الصراع عدم وضوح توقعات 
الدور وهدم إدراك الدور. وقد يشا الصراع داخل الفرد نفسه تتيجة عدم التوافق يبن 
حاجاته وتوقعات للدور الذي يقوم به بے التنظيم. فقد رقوم الثضرد بدور ى التنظيم 
يشعر آنه لا يلبي حاجاته سواء الأساسية أو المعتوية. إذن ينتج صراع الدور إما بين 
الأفراد أو داخل الفرد نفسه. فعلى سبيل المثال قد يعمل شخصان 2 الإدارة المالية 
ونتيجۀ لحدم وضوح اهام التي يجب آن يقوم بها ڪل منهماء فان ڏلڪ سيقدي ٳلى 
تجاوز اختصاصات كل منهما الأمر الذي يؤدي إلى وجود صراع بين أدوارهما. ويكثر 
هذا النوع من الصراع بے الندول النامية إذ أن حتى الجمهور تختلط عليه الأمور 2 
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تحديد توقعاته من عمل الوظفين مما ينجم عنه تعطيل الأعمال وتباطؤ الموغلفين 
4 انجازما يؤكل إليهم من أعمال. ومن ناحية أخرى فإن كترة الموظفين الدين 
يناط بهم القيام بدور معين تؤدي إئی مزید من هدر الوقت والجهد؛ یضاق إلى ذلك 
تعمد البعض منهم تعطيل الأعمال تتيجة ما يشعرده من صراع مع الأخرين آو مخ 
نفسه نتيجة الثثاقض بين حاجاته ومتطابات الدورالذي يتوم ايه. 


:Role A big nity غموض |اڻدور‎ 


ويشتج غموض الدور من عدم إدراك الفرد ب التنظيم لدوره. وهنا ينشاً 
ارتساك 2 العمل إذ ان الغرد عشدما لا بدرك بالضبط متطلبات الدور الذي يجب 
القيام يه فإن عمله يصبح غير متزن ويتسم بالتشويش والارتبافب ويحدت التضاقض 
دين توقعاته وتوقعاث الآخريين لدوره» فمدير المدرسة الذي لا يدرك باتضبط ما 
بتوجب القيام به فإته يصبح والحالة هذه غير قاد ر هلس إدارة اللدرسة بفعاليبة 
لتحقيق آأهدافها. ولذثٹك لا يد سن توضيح وصف الدورائذي يتطليه العمل 
كمدير للمدرسة ولهذاء فإن الإدارة الحديشة تؤمن بتحديد وصف الوظيفة 00ل 
onاعescri(‏ تزيادة إدراك الموظف للمهام الموكلة إليه. ومن أجل ذلك اتجهت 
محظم المؤسسات التربوية إلى دريب الموظفين ب آشتاء الخدمة. فالدورات القصيرة 
أو الطويلة قد تكون مسن فوائدها الأساسية التقليل من أخطار غموض الدور على 
المؤسسة. وة مؤسساتنا التربوية يتضح غموض الأدوار وأثره على تقليل فعالية هذه 
المؤسسات. فحلى سبيل المثال يقع المشرفون التريويون ب4 غموض الدورنتيجة عدم 
معرفتهم أو عدم التاكيد على الأدوار الفنية والإدارية التي يقومون بها. فالمشرف 
التربوي له دورضني يتعلق بتطوير كفايات المعلمسين وتطوير المناهج الدراسيهة 
وغيرها. ويتطلب ذلك توفير الحد الآدنى من السلطة الإدارية التي تمكنه من تنفيت 
بحض الهام الإدارية المتعلقة بإجراء تعحديلات £ صفوف العملمين. فالمشرق التربوي 
یظل حائرا حول ما إذا مكان دورد إداردا أو فنيا. هذا الوضح بجحل دورد خامضا الأمر 
الذي بقلل من فاعليه الإشراف الثربوي. 
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«( نبذة تاربخية عن الإدارة ل ابلاضي وعلاقتها بالحاضر ) 
)11-2( ادوإرdiتك2uu Complementary Roles Aa2tg/‏ : 


قد يتطلب العمل 4 المنظمة قيام الأفراد بسلسلة من الأدوار المتصلة والتي 
تكمل يعضها بعضا. ولتتفيت مهمة معينة لا بد من آداء سلسلة سابقة من لهام التي 
قد تىؤثر سابا آو ايجابا على هذه المهمة. إذ تؤئر الأدوار على بعضها إذا كانت 
مرتبطة. وٹهذاء فقد تعيق بحض الأدوار القیام بأدوار تتصل بها مما ينشاً عن ذلك 
توتر بين الموظفين. ولتوضيح ذلك نضرب مثلا: نفرض أن أحد الموظفين 4 مثظمة 
ما یلحب دورا متمثلا 2 شراء احتياجات أحد الأقسام. ولتتقيت هذا الدور لا بد من 
مراچعة الموظفين ب4 قسم الائية الذي يتطلب الممل فيه لحب أدوار متعددة 
كمراجعة قائمة المشترياته والتدقيق وسكتابة الشيكات. إن الدور الأخير مرتبط 
بما يسبفه من آدوارء ولهذا فإن القيام به مرهون بآدوإر الآخرينء» فأي تحطيل أو 
قأخير ل الآدوإر الأولى سيؤدي إلى تعمليل تنفين الدورالأخير, الأمر الذي يعطل دور 
موظف المشتريات. وثذلك فإنْ هذه الظاهرة تكثر 2 الدول الذامية التى تحمل 
يائنظام البيروقراطي القائم على الروتين 4 أداء الأدوار. 


Concurrent Koleê qalصkا اٹدوڌ‎ 


قد یاعب المرء آکثر من دور ے وقت واحد. ولا بشترط أن تکون جميع هذه 
الأدوار التتظيم. فاثوظف لديه دور التنظيم ودورآخر صرب أسرة يبقوم 
بمتطلبات أو مهام رعاية الأبناء توفير حاجياتهم. إن الدور الثاني بعتبر مصاحبا 
لدوره 2 الثنظيم. و هذه الحالة يجب الا يعحيق الدور المصاحب تثفية الدور 
الأساسى ب التنظيم. والمعلمة قد يكون دورها الملصاحب الواجبات المتزلية وتريية 
الأطفال. و كثبر من الحالات تعطل الأدوار ا لصاحية الأدوارالرثيسية أو تتشاقض 
معها. وتحن نلاحظ أن بعض الموظفين يقومون بادوارمصاحبة خارج العمل» ومن 
لمكن آن تعيق هذه الأدوار الأدوار الرتيسية. وتتأثر الأدوارالرئيسية إلى حد كيير 
بدرجة انتماء اللوظف لدوره بالتنظيم. فقد يكون انذتماء الموخلف لدوره اللصاحب 
أصثر من انتماثه تلدور الرئیسیء» وقد يودي ذلك إلى اعتباره أن الدور المحصاحب شو 
السدور الرئيسي وأن دوره 2 التنظيم هو الدور المصاحب. فالبعض يعتبر حمل 
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القصل الثاني ) 

الإضال خارج عمله ب التنظيم هو الأساس ومن خلال القيام به يشوم بمهام عمله 
الرسمي. فكثرة الإجازات بسبب أو بدون لتلبية متطلبات الدور المصاحب على حساب 
الدور الرئيسى لدثيل على أن الدور المصاحب يحطل تنفيذ الدور الرثيسي. 


:Group Roles الأدوار ائجماعية‎ 


لكل جماعة ثنظيمية أدوارا ثلعبها مكجمومه بشرية لها أهداف مشتركة 
تسعی لی تحقیقھاء وقد ٹمرض تھا رویرت آونز 0W818‏ ۸00۲ 4ے کتابھ 
hterperson2] Relations and Organizational Behavior‏ بالتمىنیف 


على اللحو التالي: 
1ء الأدواراختعلقة ياهداف إاأجiaامa :Group Task RoleS‏ 


وتتمشل هذه الأدوار 2 اختيار أهداف الجماصة 4 ضوء حاجاتها يما لط 
ذلك مواجهة الشکلات التي تواجهيسا. وتدور هذه الأدوار حول جمع العلومات 
وتصنيفغهاء ووضع التصورات الستقبلية وصياخة الأهداف 2 ضوع حاجات الحماعة 
ومتطلبات تطورها. وتعتبر هذه الأدوارقاية غ الأهمية تظرا لما بترتب مليها سن 
خطط مستقبلية ترشد الحسلء: وتجمل أدوار الأفراد £ الجماعة وإاضحة خالية صن 
التناقض والخموض. 


troup Building and Maintenıa1 ce Roles ةıغتتلاlب ادوار تتملق‎ .2 


وتتعلق هذه الأدوارببناء عمل الجماهة وتطويرها وجعلها قادرة علس الحمل 
باستمرار. إذ آن هذه الأدوار تىسحى إلى تنفيذ البرامج القترحة وتوفير التغذية 
الراجعة المستمرة تلتأكيد مسن أن الجمامة تسر ج الاتجاه المرسوم لهاء ولتلك 
تتمثل هده الأدوار ب ثنظيم الحمل توفير وسائل الاتصال وقشواته والخراقبة المستمرة 
ومتامعة مدى تحقيق الأهداف. 
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«( نبخة تاريخية عن إلإدارة في امماضي وعلاقتها باخاضر ) 
3. اأدواراٹفردية 1o dividual] Rol¢8‏ 


وتدور هذه الأدوار حول ثلبية حاجات أفراد الجماعة بما ہے ذٹشك حاجاتهم 
الخاصة. فالاهتمام يتصب هنا على حاجات الأفراد وتوفير أقصى دافعية لهم للعمل 
نشج شريطة أن يكون هناك توافق بين حأجات التنظيم وحاجات الأفراد. ولذلك 
تتراوح الأدوارالفردية بين دراسة حاجات الأضراد المختلضة كالحاجات الخاصة . 
والحاجات المتعلقة بالعمل 2 التنظيم ودراسة حاجسات التنظيم الحاطضرة 
والممتقبلبة مكاتحاجات التطويرية: شم دراسة الواءمة بين هذه الحاجات لكي ا 
تطغى حاجات التنظيم على الحاجات الفردية آو المكس. 


الدور من وجهة ثظر اجتماعية: 


لكل مثنظمة خصائص اجتماعية معينة تتمدذل 4 العلاقات بين أعضائها 
وحاجات هؤلاء الأهضاء والقوى التي تحرك هذه المئظمة نحو تحقيق أهدافها. 
فالنظمة مجتمع بشري تحكم سلوكها الخصائص الاجتماعية للأفراد ضمن هذا 
المجتمع البشري. ولذ لك فإن المنظمة لها دور رسمي تاعبه كمجتمع بشري يعمل 
كوحدة نحو تمقيق الأهداق. آي أن المنظمة تعتبر ڪلا متکاملا وتعمل کش خصس 
واحسد . وهذا الدوريطلق عليه البعند الرسمي للمنظمة. ويوجد 4 كل منظمة 
اشخاص لكل متهم شخصيته المتفردة هن غيره وحاجاثه الخاصة وقيمه ومعنشقداته 
ويلعب كل متهم دور ب المؤسسة. إذن المؤسسة أو الثظمة لها دور والفرد له دور 2 
المنظمة. ويتأذر دور كل منهما بالآخر. فدور الحنظمة يتاثر بدور الفرد» كما آن دور 
الفرد بتأثربدورالمنظمة. إذن يوجد بحدان 4 أي متظمة: البعد الرسمي» والبعد 


الد لشخصی . 
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( النصل الثاني ) 
(2 - 12) البھد الرسم ی أوالارکیپي 1s101ءe :Nemothetic Dim‏ 


(تموذج جيتزلثر) 


Idiographic Dimension البهد الشخصي‎ (13 - 2( 


بالنظر إلى الشكل» فإن للمنظمة بعدان» بعد رسمي ويعد شخصي للأقراد. 
أي أن الفرد يلحب ادوارا نتيجة عوامل متعددة منها. فعلى سبيل المشال تؤثر روح 
الجماعة على المنظمة وتتأثر بهاء وكذ لك تؤخر المتظمة على الجماعة وقتأثر بها؛ 
وتؤشر الجماعة على الفرد وتتأثر به. وهكذا تستمر عمليات التلأثير والتأثر 2 جميح 
عناص ر التموذج كما هو واضحح # الشكل. فالبعد التنظيمي يشكل النظمة 
ببخصائصها امختلفة ومكذلك دور النظمة وتوقصات هذا الدور كما أن اليعمد 
الشخصي يشكل خصائص الفرد الشخصية وحاجاته. ولذلك فإن السلوك 
التنظيمى اللاحظ هو محصلة توقعات دور المنظمة وغاياتها وحاجات القرد. 
فالسلوك التنظيمي هو نتاج التفاهل بين دورالمنظمة والشخصية الفردية 
للموظفين؛ أي جاصر ضرب الدور × الشخصية. إذن السلوك التنظيمسي لاضرد 
يشكله عساملان: الدور والشخمسية. فقي بعض الأعمال يشحصر سلوك الضرد 
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« لبخة تارونية عن الإدارة ل الاضي وحلاقتها ایاضر ) 
التنظيمي ك الدور الذي يجب آن يلعبه هذا الفرد دوثما تدخل كبير للخصائص 
الشخصية. فالبيروقراطي على سبيل الثال يحصر تفسه ب2 المهام التي يشرضها دوره 
ضمن اللوائح والقوانين» ولا يكون لشخصيته اثر على هذا الدور. كما آنه ب المقابل 
يوجد آثر للشخصبة على السلوك التنظيمی 4 تنظيمات تسمح للفرد يإظهار مزيد 
من المشاركة. ولحل الشكل التالي يظهر اختلاف الدور واثشخصية حسب طبيعة 
العمسل الذي يمارسه الفرد. فالجندي يتقوم سدور ممدد دونها تدخل كبير . 
لشخصيته 4 سلوكه. آما الفنانء إن سلوكه يتحدد بخصائص الشخصية أكثر 
من الدذور الذي بلحبهة. 


Administrative Skills احهارات الإدارية‎ 


لكي يقوم الفرد بد وره خير قبام عندما یکون أحد أعضاء التنظیم ا يد أن 
بتمنل الهارات الأساسية التي تلزح لذلك. وهده المهارات هى: الممارات الحرفية 
والمهارات الإنسانية: وإلهارات الفنية. وفيما يلي عرض ليذه الخهارات؛ 


1) الهارات المعرفية او الفكرية e S14‏ !)»ع C0€؛‏ 


وتتعلمق هذه المهارات بما يجب آن يتوفر لدى الإداري مسن معلومات وافكار 

تتصل بخصائص النظمة التي يحمل فيها وأهدافهاء ووسائل الاتصال وفنواتهء وتظام 
المملوماته والحقائق المتعاشة بكيفية تسيير العمل وتطويره وتقويمه. ولهذا» فإن 
الموظف يجب ان تكون لديه معرغة يما يجب القيام به ضوء معرفة وظيفة الئظمة 
التي يعمل فيها. فمدير المدرسة يجب أن تكون لديه معرفة بخصائص نمو الأطفال 
وكيفيمة يشاء المتماهج الدراسية وطرق إترائها وتطلويرهاء وطرق التعلم والتعليم 
وكيفيه تطوير كفايات المعلمين التعليمية والتفاعل مع المجتمم المحلى» إضافة 
إلى ذلك الطرق الإدارية المناسبة لعمله يما ے ذلك طرق حفظ السجادت 
والمعلومات وكيفية التواصل مح الرؤساء والمرؤوسين, أو فقلسفة العمل الإدارى 
التريوي للنظام الكلي. فهيذه المهارات تتيمح لالإداري التريوي فيم فلسفة المنظمة 
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التريوية الأمر الذي يمكنه من التفاعل مع أهدافها وطرائقهاء ويالتاثي يصبح عضوا 
قاعلا ب المتظمة. 


:Human Relations Skills aيڌاسwخ1 الھارات‎ (2 


وحيث إن التتظيم مجتمع بشري يتكون من أخراد لهم خصائحسهم 
وحاجاتهم ویرتبطون سع بعضهم بحضا بعلاقات متشابكة یفترض ان تکون على 
تحو يؤدي إلى تحقيق أهداف التنظليم. قالقوى الت تمرك الجماعة نحو تحقيق 
اهداف التنظيم والتي تسمى دينامية الجماعة S٥أداقدط‏ ل( ۲pا٥3۲)‏ ثتأئر إلى حد 
كبير بطبيعة العلاقة الإنسانية بين اغراد التنظيم» ويين أفراد التنظيم وإالرثيس 
الإداري. ولفهم هله العلاقات الإتمسافية المتشابكة سواء بين الرئيس الإداري 
والمرؤوسين من جهة ويين المرؤوسين أتفسهم مسن جهة آخرى» وبين التنضظيم 
والتتظيمات المشابهة وبين التنظيم واللجتمع الذي يعيش 4 ا بد من معرفة طرق 
التواصل الفعال» والخشكلات النفسية والاجتماعية التي تواجه الرؤوسين, والانطلاق 
من علاقات إنسانية إيجابية تسهم 2 تطوير دوافع الموظفين للعمل. إذن الحهارات 
الإنسانية ضرورية للإداري التربوي تضمان القيام بدوره على نحو فعال, 


: Techn! cعa1‎ Ski۲14 الهارات الفثية‎ )3. 


يجب أن يتزود الإداري ببعض الهارات القنية المتملقة بالعمل الذي بقوم ده 
بحسب طبيحة الدور الموكل إليه. فحلى سبيل المثال: إن دور مدير المدرسة لا يتضمن 
التبخطليط للدروس آو استخدام الوسائل التعليمية ومح ذلك فلا بد له من التصرف 
إلى هذه المهارات لأنها ستلزمه من حين لأخر. ومدبرالمصنع لا بدأ أن تكون لديه دراية 
يبعض الأمورالفئية كتركيب الأجهزة والالات بالرغم من أنه لا يقوم بهذا العمل. 
فان هذا التوع من المعرفة يمكنه من أداء واجبه على كمل وجه ولا يكون غريباً عن 
الننظيم الذي يعمل به. 
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ويالرغم من أن هذه الهاراث تلزم لكل إداري 2 الثنظيم إلا انها ليست على 
نفس الدرجة من الأهمية تبعا للمستوى الإداري الذي يعمل فيه الموظة. فمن 
٠‏ المحلوم أن المستويات الإدارية ل أي تنظيم ثلاشة:؛ الإدارة العلياء والإدارة الوسطى» 
والإدارة الدنيا. فالمهارات الفكرية تلزم لاجداري ب4 مستوى الإدارة العليا اخثرمن 
الإداري 2 الخسستويين الإدارة الوسسطى واللإدارة الدتياء لان الإداري س الإدارة العليسا 
مطاثب بالهارات الفكرية الخاصة بالتخطيطه ورسم السياسات العامة ودراسة 
المشكلات وأيجاد الحلول لها باتخاذ القرإرات. ولذلك خإن المهارات الفنية لا تلزمه 
إلا بدرجة قليلة. أمّا الإداري 4 الإدارة الدتيا فإنه بحاجة إلى المهارات الفنية أكشر 
من المهارات الفكرية لان المهسارات الفنية تلزمه لتنقيذ الحهام التى ترسمها الإدارة 
العليا. وأمّا المهارات الإنسانية فهي تلزم تاإداريين 2 جميع المستويات بنفس الدرجة 
نضريبا . فعالى سبيل الثال لا يحتاج وزير التريية الكثير من المهارات الفثية 4 التعليم 
كاستخدام الأجهزة التعليمية والوسائل التعليمية 4 حين تزداد أهميتها كلما 
اقترينا من الإدارة الدتياء 


(2 - 14) ما هي العلاقات العام2ة 


تمرف "موسوعة عملم النقس والتحليل النفسي" العلاقات العامة عاااں۴ 
8اعR‏ بالشسبة لؤسسات العمل انها تلح 'الملاقات داخل مؤسسات العمل 
ومنظمات بين أعضائها بحمضهم ويحض) وبيتهم ويين الإدارة وبرن المؤسسة آو المنظمهة 
(كوحدة) ومن تتعامل معد من مؤسسات أو منظمات اخرىء وايضا بين اخؤسسة أو 
بمقدارها تنطوي عليه من ثقة متبادئة بين الأطراف بحضهم البعضء ومن احترام 
وتعاون بتاء. ولاشك ب أن الحلاقات العامة مطلب أساسى لأي مؤسسة أو منظمة؛ 
وشرط ضروري لتحقيق أهدافها وطموحاتها ونجاحها عموما. وعادة ما نجد 4 
المؤسسات والمنظمات الكبيرة إدارة أو قسما خاصا يحمل هذه التسمية: يكون مكلغا 
بتنمية العلاقات العامة الطيبة ودعممها ومتايحتها. ويقوم فيه الأخصائي النفسي 
"بدور بارز". (فرج عبد القادرء 1993) 


191 


« الدصل الثاني ) 

أما محجم "مصطلحات الحلوم الاجتماعية" فيكتب بے شرحه للمصطام: 
"تقوم العلاقات الحامة بعحملية الاتصال بين اللتظمات والحمهورء وحشرح وتفسر سكلا 
منهما للخ حتى يمكن هذه المنظمات النجاح 4 كسب ثقة الجمهور وفهمه 
وتأبيده؛ آي أن العلاقات العامة تعمل على إيجاد صلات ودية تقوم على ساس الهم 
الختيادل ', 


ويتكامل ما كتيه "محجع مصطلحات الحلوم الا جتماعية" مسح ما كته 
"موسوحة علم التفس والتحليل النفسی' بے شرح وتعمميق معنىی العاقات اتعامة 
وآهداشهاء والإحاطلة بجوجرها ومقهومها. 


ويركز حامد زهران على آحداف العلاقات العامة فيقول "العلاقات العامة 
هى الجهور المقصودة المستمرة اللخططة التي تقوم بها إدارة المؤسسة والتي ثهدف 
إلى الوصول إلى تفاهم متبادلء وعلاقات سليمة بين المؤسسة (ويقصد بها - هنا - 
أية مؤسسة أو هيثة أو منشاة أو اتحاد أو مصلحة أو وزارة أو جماعة... إلخ) ويين 
الجماهير التي تتعامل معها 4 داخلها وخارجها من طريق النشر والإعلام والاتصال 
الشخصي» يحيث يتحفق - بے النهاية - التوافق بين المؤسسة وبين السرآي العام. 
ويشير اليبحض إلى العلاقات العاسة على اتها "ضابط الاتصسال» بين الحؤسسة 
والجمهور أو هي يمثابة "سفير" بينهماء أو هى "هندسة العلاقات" الودية المتبادلة 
بينهماء وإنها "فن معاملة الناس والضوز بثقتهم ومحبتهم وتاييدهم". (حامد عبد 
السلام زهرانء 1996) 


وتبلسغ "العلاقات العامة" مكانة هامة بالنسبة لؤسسات العمل ومتظماته. 
حتى آننا لا نكاد نجد حكوصة آو دول إلا ولها مسؤول (أوهيئة مسؤولة) عن 
العلاقات العامة تعطيها مسمى خاصا بها؛ مشل وزارة الإرشاد القوميء أو وذارة 
الإعلامء أو هيتة الاستعلامات. 
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(2 - 15) الأسس السيكولوجية للعلاقاة العامة + 


4 ضوء ما سبق آن عرفشا به وحددنا المقصود بالعلاقات العاسة» يمكن آن 
نكر من أهم أسسها السيكولوجية وأاصولهاء وما يكن لعلم النضفس آن بقدمه لهاء 
ما يلي: 


1( قياس ودراسة الرآي العام وأاتجاهات الجمهورالداخلي والخارجي نحو الخؤسسة 
وما فتتجه من سلح أو نقدمهك من خدمات: 


على رجل العلاقات العامة بے الؤسسة أن بقوم بدراسة علمية وقياس دقيش 
(يستخدم فيه أسس القياس النفسي العلمس) للتمرف على آراء الجمهورالذي 
يتعامل مع المؤسسهة» آو بستهلك إنتاجهاء وعلى آراء الماملين دالمؤسسة واتجاھاتهم 
نحو مختاف القضاياء والأمور الهامة التي يجب أن تعرفها الإدارة لتستعين بها ب 
تحطيط مستفبل العمل بها؛ مشل رآي العاملين 2 نظام العمل ولوائحه وظروفه 
وطريقة ألدارة... ومثل رأي كل مسن جمهور العاملين والجمه ور اثخارجي نحو 
ماتنتجه المؤسسة صن سلع آو ثقدمه من خدماته ومقترحاتهم لشحسین ڪل ذلڪ 
أو تيسيره لمن يريدون الاستفادة منه واستهلاكه... إذ لا شڪ ج أن العمل علس 
دحسين كل ذلك والتخطيط لادرتقاء بإنتاجية المؤسسة وازدهارهاء يحتاج إلى 
محرقة دقيقة لهذه الأراء والاتجاهات والخشترحات للاسترغش اد بها 4ے عمليات 
السخطيط وا لتتطوير. 


2) القدرة على التعرف على الجماعات اخرجnفية :Reference Groups‏ 


على اللسؤوتين عن العلاقات المامة .2 المؤسسة أن يقوصوا دبحوث علمية (2 
خطواتها وسنهجها) بتعرفون عن طريقها على الجماعات المرجمية لدى الجمهور 
الداخلي والضارجيء» (وهي الجماعات التي يثخذها الأفرإد -“سواء من أعضاء 
الؤسسة أو من اتجمهور امام - مرجها ومعيار لآرائهم وتصرفاتهم) أو يتعرفون متها 
على الأفراد المؤثرين أو المرجحيين -سواء أكانوا من الجمهور العام أو من أعضاء 
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المؤسسة تغفسها - (وهم الأفراد الذين يحترمهم الجمهور ويحب أن يتشبه بهم؛ 
كالمل أو الممثلة المحينةء أو المغختي أو المخنية أو الأديب أو الكاتب.. الذي يلشي 
التقدير الأسكبر من الناس؛ بحيث يحيون تقليده شعورياء أو التوحد به لا شعوريا). 
حيث يكون كسب مكل هؤلاء إلى صف المؤسسة وإلى تفضيل منتجاتهاء عاملا 
مساعدا على كسب شير من التاس والجمهور؛ فيوجه مسؤول العلاقات الحامة 
دعايته وإعلانه إلى هؤلاءء مكمسا يستعين بهم ب4 عمليات الدعاية والإعلان والإعلام 
ذاتهاء عل ما نجهد 2 إعلاذات التليفڑيون وغيرد. 


3) البجوت كاداة أو وسيعل الاتصال: 


ويستخدم 4 هذه البحوث المتهج النقسي العلمى بغرض '"القارنة يين 
مختلف أدوات ووسائل الاتصال؛ مثل الراديو والصحف والسينما وانتليفزيون.. إلخ. 
ومما لا شڪ طيه أتها تختلف ب مدى وب توع تأشرها باختلاف الظروف" (لويس 
كامل مليكة: 1903 405). ومن هذه البحوثء تعرف مدى التاثير النفسي الذي 
ثتركه كل وسيلة, و2 آي الفقات والجماعات نتشر تاثیرها اكش حتی يمکتنا 
استخدام تتائج هذه البحوث 2 بت الإعلام والدهاية الأكثرتاثيرا؛ لكسب 
الاتجاهات والراي الحام ج صف الؤسسة وترويج منتجاتها وتحقيق أهدافها. 


4) كيفية استخدام الوسائل النفسية ترفع الروح المسئوية للعاملين؛ 


من أهم وظاثف العحلاقات العامة 4 أية مؤسسة هو العمل على رشع الروج 
المحتوية للعاملين قيهاء ورشع مستوى توحدهم مع أهسداف المۆسسة: لتنظل المؤسسة 
اة تاححة. 


5) يجب مراعاة الأسس النفسية للدعاية والإعلان: 


سبق آن أشرنا إلى ان الترويج لنتحات المؤسسة أو ما تقدمه من خدمات 

يعتبر مهمة أساسية من مهام المسؤولين عن العلاقات العامة بهاء حيث يعتمد يقاء 

المؤسسة ونجاحها على تسويق منتجاتها وخدماتها. ويلزم ذلك دهابة وإعلان 
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مبنيان على أسس تفذسية يستطيع كل منهما أن يقنع الموجه إليهء ويوحي إليه 
بقيمة انتج أو الخدمة واهميتها دون إدعاء أو كدب أو خداع. ويحتبر كل من 
الإقناع والإيحاء من الظواهر النفسية؛ كما أن لهما - 4 نفس الوقت - اسسهما 
النقسية التي يودي استخدامها وتطبيقها إلى نجاح الإقناع أو الإيصاء وذلڪ مثل 
التزام الصدق والبعد عن المبالغات الكاذبةء وإاحترام عقلية من شخاطبه لنقنعه أو 
توحي إليه بشيء اء وامستخدام الأسس النفسية التي تجهل الدعاية والإعلان 
مؤثرة؛ مشل قوانين الإدراك الحسس والانتباه؛ وذلك مكالتكرار والشدة وتناغم 
الإعلان مع دوافع الجمهور وحاجاته التفسية وعدم تصادمه مع قيمه الأخلاقية 
والاجتماعية... 


6) الاختيارانسيكولوجى لرجل العلاقات العامة 


يعتبر رجل العلاقات العامة أو (السؤولون عنها) واجهة المؤسسة اثتي تطل 
بها على جمهورها الخارجي والداخلي. فهو ممثلها آمام الحاملين قيها والمتعاملين 
معها والمحتكين بها 4 مختلف المواقع كما آنه -- 4 الوقت نفسه - المسؤول عن 
الاتصالات الخارجية بالجمهور وممثل المؤسسة أمامه وكاته واجهتهاء وإالناطق 
الرسمى باسمها. 


ولهذاء وجب أن تتوافر فيه خصائص تدعو لاثقة فيهء ولتصديق مايقوذه. 
وللارتياح عند لقائه أو التعامل معه. ولن يتحقق له ذلك إلا إذا استمتع بدرجة 
فائية من الاتزان النفسيء والذكاءء والقدرات العقلية ويقدر كبير من الخبرة 
والمعرفة والعلوماته خصوصاً ما تعلق منها بثشاط المؤسسة وبمظهر مقبول (فير 
سنفر) بتميزبالبساطة والاعتدال (والابتعاد عن المغالاة والبهرجة) والهدوء والرزانة 
والاعتدال» وبالتزام الصدق ب2 كل ما يقوله» أو يدمو إليهء أو يعلم به» أويتضق 
عليه؛ لآن فقدان الثقة فيه سوف يتحكس -سريعا -“هلى فقدان الثقة بامؤسسة 
كلهاء باعتباره واجهتها وممثلها. ومن هناء وجب آلا يمين 4 وظائف العلاقات 
العامة إلا من يمرون بحمليات اختيار مهني دقيقة حتى نطمثن إلى مناسبته للعمل 
الذي بعين فيهء وكضاءته للقيام به على وجه مرض. 
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(2 -- 16) الأ سس العيكولوجية لتد ریب : 


ماهوالتدرد؟ 


الأقصود بالتدريب "تمليم «تظم ومحدد ومبر مج إكساب السدرب عادات 
ومهارات وقدرات على أداء معبن» أو رفع كفاءته فيه. ويبتم ¬ عادة ¬ ے مؤسسات أو 
مراكز خاصة للتدریب» كما تحدد له سعادة- دورات تدريبية تستغرق کل منها 
وقتاً محدداء وتشترط للالتحاق بها شروطا محيشة وتشرف عليها هيشات محددة 
ويقوم بالتدریب فيها اختصاصيون 2 التدريب ومسؤولون عنه. ويستم الشدريب 
بالتسبة للأعمال الحركية أو العضلية كما يتم --أيضا - بالنسبة للأعمال ذات 
الطابع العقلي والذهتي. فكما آن هتاك دورات تدريبية لقيادة السيارات أو لأعمال 
النجارة؛ هناك -ايضا - دورات تدريبية لضباط الجيش أو الشركة..". (فرج عبد 
اتقادر طه؛ 1993 ب 190) 


وهكذا: يحتف المقصود بالتدريب باعغتيارة تعلیها متظهاء مقصودا ومقئنا 
عن الخبرة 8۲8008 ×8 والتي يقصد بها ما يكتسبه الفرد من مهارة ومحرفة من 
طول شترة ادائ لحمل معين أو بقائه 4 وظيفة معينة» حيث يواجه كثيرا من 
المواقف والأحدات التي يتعحلم منها بطريةة عشوائية تلقائية. 


الأسس السيكولوجية للتدریب: 


يقوم علس التدريب فريق من تخصصات ملمية ومهئية مختلفة ويكون 
للمتخصص النفسي دور واضح فيه حيث يمد الفريق ويرشده إلى الأسس والمبادئ 
اللفسية التي ترفع من كفاءة التدريب وتنتهی به إلى عائد كبيرء حتى يحقق 
الهدف منه. وفيما يلي» بعض الأسس والبادئ السيكولوجية التي يقدمها علم 
النقس لخدمة التدريبب. 
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1. الاختياراتتفسي للمتدرب: 


إن الأختيار النفيس للمتدرب - شاآنه شسآن الا ختيسار المهئي أو التقسي 
للحامل أو الختيار التلميذ لنوع معين من العمل أو التحصيل؛ إن وضع الضرد المتاسب 
اكان المتاسب - آمرے غاية الأهمية للنجاح ب تحقيق هدق التدريب. فإذا ما 
تحققتا من ثوافر السمات الشخصية والقدرات اللازمة للنجاح ب البرنامج التدريبي 
المحينء فيمن نحجتارهم للالتحاق به ورفضنا ما عداهم» قلا شك بے تجاح هذا 
البرتامج ب تحقيق أهدافه طالا توافرت له عناصر النجاح الأ خضري من صكفاءة 
الخدريين» وكفاءة إعداد برشامح الاندريبه وتوافر باقي الظروف الناسبة له. ولو رجهنا 
إلى تجرية لاھی؛ وقیھا قام باختیار سائقین تلتدریبه حتی إذا دجوا عینوا سے 
شرڪة نقل باریس لتبین تتا “ بوضوح - آنه لطا کان الا ختیار قد ثم على آساس 
هلمي سلیم شقد نجح التدریب نجاحا هائلا بے تحقيق أهدافه» على نحو ما عرضنا. 


2. تهينة الدافع القوي للثدريب: 


هناك قانون ثفسي معروف يبقول إنه لا يوجد سلوك إلا إذا كان وراءه داشع. 
وعلی هذاء لا تجح التدريب إلا إذا كان لدي المشدرب دافح للتدريب يضاف إلى 
إمكانياته الشخصية. ويالمثل, لا ينجح الطالب 4 تحصيله الدرأاسي إلا إذا كان 
لديه داقع ذاتي للتحمصيل (يضاف - بطبيعة الحال - إلى امتلاكه القدرات العقلية 
والاستعدادات الشخصية الناسبة سواء للتعليم أو للتدريبه على نحو ما أشرةا). 
فبدون دافع نفسي لدى المتدرب يدفعه ويستحته لمواصلة التدريب والاستفادة منه 
فإذه لا يحقق الاستفادة المتشودة. وهكذاء يوصى علم النفس المسؤولين عن التدريب 
بضرورة رفع الد افع النفسى لاتدريب» وذذك مثل اشتراط النجاح 2 التدريب 
للترقية إلى الوظائف الأعلى,» آو للاستمرار 2 العمل أوتقديم جوائز مغرية 
للمتفوقين ب النتائج النهاثية تلتدريبه» أو معاقبة الفاشلين 4 التدريب بأنواع 
مختلفة من العقابه أو کل ذلك معا او غيره أيضا. 
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3. ثعريف اللختدرب بالنتيجة فتدرييه: 


من الأهمية بمكان أن يعرف الحتدرب مدى تحصيله ب التدريب والمستوى 
الذي وصل إليه أولاً بأولء حتى يصرف ما إذا كان نشاطه اثناء التدريب صوابا 
فيدعمه» آم خطا فيبحث من الطريق الصحيح الذي يؤدي به إلى النجاح والتضوق. 
ولو ترك وشانه دون معرفة حقيقة مستواه فریما ظن نفسه تاجحا بل التدريب وهو 
هلی عگس ذلك فتنتهي الدورة التدريبية دون آن يستفید, أو ريما يظن نفسه فاشلا 
ل التدريب وهو على مكس ذلك فيفقد الثقة ا تفسه» وقد هرب سن الاستهرار 2 
التدريب فيخسر الكثير. لكن بمعرفته حقيقة مستواه بے التدريب يستمر تجاحه 


ونتدعم. 
4. الضرورة القصوى ازرهاد المتدرب: 


يجب متابعة المتدرب لإرشاده إلى اخطائه وكيفية تصحيحها أولا بأول قبل 


آن تثبت ديه هذه الأخطاء فيصحب - بعد ذلك - إزؤالتهاء وإحلال الصسحبح 
مکاتها. 


5 ففطيم توزیع التدریب عئی فترات: 


هناك -عادة - سؤال توجهه آثثاء وضع برنامج التدریب» وهو: "طالا كانت 
برامج التدريب تحدد زمنا محينا يقضيه الحامل 2 التدريب؛ قهل يكون من الأجدى 
لدحم آثر التدريب وزيادة درجة استفادة الحامل منه آن دركز ے فخترة وإأحدة ملودلة 
(أو فترات قليلة الحدد» طويلة المدد) أو يوزع على فترات مكثيرة كل منها تستغخرق 
مدة قصيرة؟ إن نموذج الدراسات التجريبية التي تجري للإجابة على هذا التساؤل 
هو اختيارواجب يستغرق التدريب على إجادة القيام به زمتا معينا وليكن ست 
ساعات على سبیل الثال. ثم تکوین ثلاث مجموعات و اریع - على سبيل المشال أيضا 
من العاملين المراد تدريبهم على إجادة القيام بهذا الواجب. ويراعي - قد ر الإمكان 
- تكافۇ هذه المجموعات بے قدراتها وإمكانياثها الشخصية. ثم نجحل الجموعة 
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« نبخة تارنية عن الإدارة ي اطاضي وعلاقتها باخاضر ) 
الأولى تتلقى البرنامج التدريبي مكتفا 4 ست ساعات متواصلة وتجعل المجموهة 
الثانية تتلقى تفس برنامج التدريب 4 يومين متتاليين ملى فترتين كل منهما 
ثلاث ساعات» وتجعل المجموهة الثالثة تتلقى نفس البرةامج 2 ثلاثة أيام متتالية 
على ثلاث فترات كل واحدة منها ساعتان: أما المجموعة الرابحة فتتلقى تفس 
البرنامج ‏ ستة آيام متتالية ملی ست فترات كل مها ساعة وإأجدة ثم بعد 
الاتتهاء من برفامج التدريب .4 كل مجموهة نختبر سد استفادتها مسن هذا 
النندريس. 


هذا نموذج يوضح الملاسح العامة للدرإسات التجريبية التى تجيبنا عن 
تساؤلنا هذاء آما التفاصيل فمن البديهي أنها سوف تختلف من دراسة لأخرى (مثل 
عدد مجموعات التجرية وعدد فترات التدريبه وطول كل فتثرة... إلخ). وتكاد تضق 
ناتج الدراسات التجريبية بهذا الشان على آن التدريب الموزع يقضل التدريب 
المرسكز.. ففي دراسة لکروفورد ۲۵۷10۲١‏ عن تدرب القوات الجوية حیٹ كان 
يرضامج التدريب للطيارين المقاتلين عبارة عسن ألفى طلقة لإصابة هدف معين. 
استكمل بعض الطيارين هذه الطلقات الألفين 2 أريع طلعاته وآخرون 2 خمس: 
وقيرهم ب ست» ومجمومة آخری ے سبع بينما الباقون 2 ثمان طلعات. فتبين من 
هذه الدرإسة آن دقة إصابة ا لدف ے نهاية التدریب كانت تتزايد مح تزايد توزيع 
فترات التدریب؛ حیث کان الطیارون الذین تدربوا سے ثمان طلعات أفضل - بأكتر 
من خمس مرات - ب استفادتهم من هذا التدريب عن زملائهم الذين تدربوا 2 أريع 
طلعات فقط". (فرج عبد القادر طه؛ 1993) 


وريا يرجع ذلك إلى أن تقسيم مدة التدريب إلى فثرات قصيرة يقل 
التعب ويثبست أكثر عادات العمل المسحيحة والمعلومات والعارف التي يحصلها 
القرد مسن التدريب» كما يرح دافع المتدرب إلى استكمال التدريبه حيث إن يدء 
العمل يرح الدافع للاتتهاء منه حسب ما تقول به قوانين الجشتلت النقسية 
الخاصة بعامل الغلق والتكميل» الذي نجد مصداقا له فيما يلاحظ من أن مشاهدة 
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« نبذة تاريلية عن الإدارة ج اماضي وعلاقتها بالحاضر ) 
حتی إذا ما انتظرت مدة أسبوع -- حلى سبيل المثال - شم رجعث إلى المقحوصين (دون 
ان تکون قد بهستھم إلى آشڪ ستعاود اختبارهم فيمسا حفظوه من القائمتين 
مستقبلڈ) وسالتهم ليسترجعوا ما سبق آن حفظوه ب كل قائسة لوجدت ان 
النسيان كان اسرع ها كان موجودا بقائمة المقاطع غير المفهومة (هير ذات المعثى) 
المقارنة بما كان موجودا بقائمة الأسماء. بما يشي ان المادة المفهومة تكون أسهل 
الاستيعاب وأعصى على النسيان؛ مما يستوجب محه أن يهتم المدريون للعاملين, ' 
والمدرسون للتلامين بشرح مادة التدريب أو الدرس؛ والعمل على ان يغهم كل فرد ما 
فيهاء جتى يحقق التدريب أو التعليم ما هو مرجوا منهما. 


(2 - 17) ٹقیی ادام الفرد: 


يمشل العمل والإنتاج قيمة بالغة 3لإنسانء حتى أن قيمة الإنسان وثشدير 
الناس له يعتمدان - إلى حد كبير - على نوع العمل الذي يزاوله وقدرته الإنتاجية 
وسكفاءشه الفعلية ب إنجاز الأعمال المكلف بهاء والمسزولية اللقاة على عاتقه. وإذا 
كانت هذه المقولة صادقة بالنسبة لرآي الناس عاصة فإنها تكون أصمدق بالنسبة 
للمسؤولين عن العمل والإتتاج والهتمين بهما أساسان كأصحاب الأعمال ورؤساء 
الفرد 2 العمل . فصاحب الحملء أو رئيس الغرد 4 العمل لا شك 4 أن كلا مثهها 
یقدرالعامل - اساسا - على قدرکفاءته 2 آداثه لعملهء ومدی ميزه ے إنجازه 
علی آکمل وجه آو مدی قشله ج ذلکڪ. 


ومن هناء يكتسب موضوع تقييم الأداء Performance Appraisal‏ 
الخاص بالعامل قيمة كبرى من وجهة تظر المؤسسة التي يحمل بهاء ومن جانبه 
نفسه ل ذات الوقت. فالمؤسسة تبقبه 4 العمل آو تفصله منهء آو ترقبه أو تنقلهء أو 
تمنحه امتیازات» او تحرمه وتجازیه بعقویات.. کل ذلڪ بناء على تقييمها لأدائه 
وتشديرها لمدى كفاعته 2 العمل ومتاسبة سماته واستعداداته الشخصية للتجام 
فيه. كما أن العامل نفسه يحب أن يكون -دائما - موضع تقدير إدارة المؤسسة أو 
رؤسائه وآن یکون تقییمهم لأدائه بدرجة ممتازة حتی يژمن على مستقبلهء ويطمشن 


على دخله. 
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« الفصل الكائي) 

فقد قلنا أن ممارسة الحمل تحت الاختبار؛ حيث يعين القرد 2 العمل لفترة 
مؤقتة؛ يقدم بحدها رساد تقریر! عن مدى صسلاحيته للتثبيت ب العملء وذلڪ 
بثاءَ على تقبيمهم دى كفاءة أدائه 2 الحمل؛ ولدى صلاحية شخصيته للنجاح 2 
هذا العمل. ومن هثاء فإن تقييم آداء القرد بعحتير من جاتب آخر- وسيدة هامة 
من وسائل تحليل الفضرد والحكم على شخصيته. 


ولحل ما سكرفاد عن مفهوم تقييم الأداء» يوضح آنه - دالدرجة الأولى - من 
اختصاص رؤساء العمسال ومديريهم ومسؤولي المستخدمين 4 مؤسسات العمل أيا 
كان توع تخصصاتهم العلمية أو المهتية. ولا يمشل اختصاصا مباشرا تلأاخصائيين 
اللقسيين مما لا يجمل هشاك ضرورة دراستهم الخقصلة له. كما أن وسائل تقييم 
الأداء» وتفصل خطواتهء واختلاف انواعه وظروطهء سوف تتعدد وتخضع لاجتهادات 
القائمين به تعددا يصعب الإحاطة بهء ويعسر القطع براي فيه. ولهذا» سوف يقتصر 
حدیثنا على عموميات آأكثر منها تفصيلات, [لا ما كان متها ذكرا لأمثله؛ أو 
نماذج لبيان الفكرة العامة وراءها. 


تماذج گنقیيم الأداء؛ 


إن معحظم مؤسسات العمل خاصة ما سان منها ذات هیکل تنظيمی مكتمل: 
تقوم - بشكل منتظم أو دوري - بعمل تقييم عن آداء كل فرد من الصاملين بها 
لتحقيق أهداف التقييم المختلفة. والتي سبق أن أشرذا إليها. وغالبا ما يوضع هذا 
التقييم ناء على تموذج معد لذلك يآخن .£ حسايه معدلات الأداء المثائية وظروف 
عمل الأفرادء والعناصر المفروضة 4 التقييم وتحقيق أكبر قدرمن الموضوعية مع 
البعد عن الذاتية 4 هذا التقييم. واعرض - هنا - تموذجين لذلك: 
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نبفة تاربخية عن الإدارة ل اماضي وعلاقتها بالحاضر ) 
1( نموذج مصلی: 


وهو تقریر سثوي وضعنة الشركة العامة تلد خان والسجائء؛ وحكاضت 
تستخدمه 4 الستيئيات من القرن الحاضي» لقيم فيه سكل عامل يها على نموذج 
خاص أعدته الشركة لهذا الغرضء لكي يملااآه رؤساء العمال عنهم. 


'ويخطي التقرير آريعة عناص ر أساسية تستوة دالنسبة لاعاملین ج جميع 
الفثات» هي: 


1( جودة العمل (ويندرج تحتها مدى الدقة س أداء العملء» وقلة الحوادم للحاملين 
4 لنتاج). 

2) كمية العمل. 

3) السلوك (ويندرج تحته الصفات الخلقية ومدى التعاون والواظبة ويؤخذ 2 
الاعتبار جزاءات العامل). 

4) الصلاحية بصفة عامة (ويندرج تحتها درجة المعرفة والتقافة والكضاءة 
والقدرة على التفكير والابتكار؛ والثقة بالنفس؛ ومدى الأعتماد على العامل). 


والحد الأقصى لدرجة العتاص ر الأربعة حسب ترتيبها هو 25 و 25 و30 و 
40 والمجصوع هو 100, وكل عتصسر من ثلك العحناص ر الأرية مقسم إلى أريعة 
مستویات؛ ضعیف» ومقبول وجید, وممتاز. ویشمل کل مستوی 4 ڪل عنصر قدا 
محددا من الدرجات. فمثلاً بالتسبة لعتصر جودة العمل فإن مستوى ضعيف يشمل 
كل العمال الذين تقل درجتهم 4 هذا الحتنصر حن 10» بينما يشمل مستوى مقبول 
سكل العمال الذين تتراوح درجاثهم فيه بين 10 و10 وهكذا يالنسبة لكل عتصر 
وحسب مدى وزبه السابق ذكره. كما أن لكل مستوى من هذه المستويات تعريغا 
للعامل الذي ينبغي وضعه 4 هذا المستوى (فمثلا بالنسبة مستوى ضعيف 4 عنصر 
جودة الإنتاج نجد التعريف الثالي لمن ينبخي وضعه 4 هذا المستوى: "لا يمتني 
بعمله ويؤديه على نحو رديء كثير الخطاً والإهمال؛ أما بالنسبة لستوى مقبول: 
'يقوم بعمله بدرجات عادية وأخطاؤه ليسشث كثيرة"» وبالنسبة لستوی جيد: "يقبل 
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ل النصل الثاني ) 

على عمله بجد وأ خطاؤء نادرة" ودرجة هذا اخستوى بين 17 و22 ويالنسبة لمستوى 
ممتاز "التتفيذ دائماً على احسن وجه" ودرجة هذا المستوى بين 5 و22 و25). ويعطي 
العامل تقديرا عاماً بتاءً على مجموع درجاته على العتاصر الأريحة: يكون إما 
"ضميفاً" (لن يحصل 2 هذا المجموع على اقل من 40)ء أو "مقبول" (لمن يحصل به 
هذا المجموع على ما بين 40 و64), أو "جيه" (لن يحصل 2 هذا المجموع على ما بين 
5 و89) أو 'ممتاز" شن يبحصل 2 هذا المجموع على ما بين 90 و100). (شرج علد 
القادر طله: 1980, 123- 124) 


ولقد آوردت هذا النموذح هنا - رغم قدمه - ما امتازبه من يساطة ووضوح 
وسهولة أستخدام وموضوهعية لن آراد لسك بنية خالصة من الرؤساء والمديرئين 
ومسسؤولي المستخدمين. 


ب) نموذج من ثماتي خصائص اساسية (اجنيي): 


نقدم فیما یکی ثمودجا آخر من ٹمانی خصائص اساسيةء تصلح تقديراتها 
لتقیيم آداء الفرد & أعمال كثيرة. وقد استخدمه باركر وزمااؤه مام 2001 2ے 
بحتهم عن مدى الارتباط بين تقييم الموظف لأدائه وتقييم رثيسه ته: 


قدرته على الحمل مع الآخرين. 
إمكاتياته القيادية. 
إمكاتية قيامه يأعمال ممقدة. 
إمكاتية الحمل مع آقل قد رمن الإشراف. 
أداؤه عموما. 

مستوى جودة ما يقوم به من عمل. 
إخلاصه ے العمل 
كهية العمل الذي يبنحزة. 


ا غ دا هط ا ڪ دا م 
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« نيخة تاربنية عن الإدارة ف اماضي وعلاقتها بالحاضر ) 

مع ملاحظة آن ترتيب هذه الخصائص ورد حسب ترتيب ارتباط تقديرها 

بین ما قام به الفرد لنقسهء وما قام به رڏیسه ےھ بحٹ بارڪر وزملائه؛ حیت ڌراوج 
محاسل الارثباط مع بين 13ء للاقدرة على العمل مح الآخرين» و53 لكمية العمل 


الذي ينجزة. 


وواضسح أن ضذ| التموذح يمتاز بالبساطة كما انه یصلح کأاساس يضاف 
إلبهء آو يحذاف منك آو بعحدل فيه لیستخدم ‏ تقبیم الأداء 2 أعمال كشثرة متنوعة 
وس يتات متبابنة؛ متل دينكتا الحربية...: ولذا آترذا عرضه هضاً.ء 


هذا؛ ویجب آلا يفوتنا - قبل ختام حديشنا عن تقييم آداء الأفراد -آن تشير 
- إشارة هامشية - إلى عملية أخرى تقابله خاصة بمؤسمة العمل هي تقييم أداء 
المؤسسات واشنشآت؛ بمعثی ثشدير مدي نجاحها ے ثثفين خططها وتحقيق أهدافهاء 
وييان مقدار مسا وصلت إليه من نمو وتطور... إلا آن شذا موضسوع آخسر يجاوز 
التتخصص التفسيء» بلا شك إلى التخصصات الهندسية والتقنية والافتصادية. 


(18-2) الجوانبالنقمية للبيروقراطية؛ 


إن الآمور اثرتبطة بالعمل أو العاملرن لاإسهام ي ترشيد الإدارة يخصوصها. 
سيكون منصباً على مشكلات وقضايا وأمور معيشة مما تنشا بل مجال العمل؛ 
لتببحث أساسيها السيكولوجي؛ حتى نتبين ما يمكسن لعلم التفس أن يفيسد 
بخصوصها. وسوف تبداأ بمشكلة أو قضية شديدة الخطورة على الإنتاح خاصبة 
والمجتمع عاسة إلى جانب ارتباطها الوشيق يموضوع الفصل السايق هن الإدارة 
والتنظيم؛ تلك هي مشكلة البيروقراطية. 


دا 


الفصل الكاني ) 
ما هي الييروقرا ية 


البيروقراطية [31۲١۵1٥۲3٥7‏ لفظ اجنبي انتقل إلى العريية من طريق 
تعريبه. ويعرفها "المعجم العريي الاأساسى - لاروس" بقوثه: 


1. الحكم بواسطة مكبار الموظفين. 
2. روتین حکومي مخائی فیه. 


(المتظمة العريية للتريية والفقافة والعحلوم 1989, 157) 


ولا نكاد نلمس فارقا بل معنى مفهوم البيروشراطية اللضوي» عن معثاد 
الااصطلاحي به الخعاجم والموسوعات العحلمية. فضي "معحجم مصسطلحات الحلوم 
الاجتماعية" -علسى سبيل المشال - بكتب أحمد زكي بدوي تحت مصطاح 
"البيروقراطية" أنها "عبارة عن تنظيم يقوم على السلطة الرسميةان وعلى تقسيم 
العمل الإداري - وظيفيا - بين مستويات مختلضة وعلى الأوامر الرسمية التي 
تصدر مسن رئاسات إلى مرؤوسين. ويعتبر التنظيم البيروقراطي ترشيدا للعمل 
الإداري. وقد يدل الممسطلح على الأداة الحكومية أو التنظيم الحكومي» كما قد 
يستخدم للتعبير عن سيطرة الموظفين دون مبالاة بمصالح الجماهير ودون مسؤولية 
أمامهم. كما يقول مختال حمزة 4 شرحه للمصطلاح بط "المحجم العريي للعلوم 
الاجتماعية" - على سبيل المثال أيضا - "البيروقراطية قد تعني ما يأتي؛ 


أ. حكومة تتركزالسلطة فيها بايدي جماعات من الموظضين. 
پ. أصحاب السئطة من الموخلضين. 

ج. تركيز السلطة 4 أيدي جماعات من الوظضين. 

د زوتان مبالغ فيه 


ومن الناحية اللغوية سلطة لكتب. فتشير البيروقراطية إلى مهام وإجراعات 
الإدارة الثي تتبعها جماعة من الموظفين الإداريين وهي كثيرا ما تشير إثى هدم 
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( نبذة تاربئية عن الإدارة في اماضي وعلاتتها ياخاشر ) 
الكضاءة وحدم اللياقة بے ممارسة السلاطة من جانب الموظفين. ومن ثم آصبحت 
مصطلحا للسباب...". (مختار حمزة 2004) 


ومن الواضح أن لفط '"بيروقراطية" مشتق من الفط الأجثبي ”۲۵ا8“ 
والذي يعني به العريية "مكتب". ومن هنا يمكن ترجمة المصطلح ب "تحكم موظفي 
المكاتب" به إدارة مصسالح التناس وشؤون المجتمع والإنتاج... وتوجيه مکل ذلك 
بطريقة تسلطية وقق ما يرثئيه الموظف اللمختص, وهحذا تثركز السلطة 2 آيدي 
جماعة من الموظفين وا لإداريين. 


ومع أن البيروقراطية - 4 أصلها - نشات تحسن تنظيم العمسل الإداري 
وانضباطهء إلا أن المؤولين قد انحرفوا بهدفها وقلبوا وظيفغتهاء حثى أصبحت تحكما 
وتعسفا من جانبهم ل مصائح الناس و الإجراءات الإدارية والتئظيمية المتعلقة 
بالعمل والإنتاج وإدارة دهة المجتمسع. حتى شاع يبن التاس اللعحتى السليى لاقظ 
البيروقراطية فصار "سب" إن وصفت به موظفاً او مدیرا او مسؤولا آیا کان. 


البيروقراطية والإدارة 1 اشجتممات العريية: 


تحتل البيروقراطية 4 اللجتسع العريي مكانة كبيرة وخطيرة للأسف 
الشديد وريا مكان ذلك راجما إلى كوتها أقدم بيروقراطية نشات ب العالم؛ إذ 
يرجع تاريخها إلى بضعة آلاف سنة قبل الميلاد. ولا شك 2 أن نجاح المصريين على 
سبيل الحثال بط بناء الأهراسات والمحايد لأكبر دليل على ذلك حيث يستدزم هدا 
تنظيماً إدارياً وفنيا قوي يتمي زبآلكفاءة والانضباط وفق المعشى الأصلي 
للبيروقراطية ومفهومها الإيجابي الصحيح. قبل أن يحرفه الموظفون والإداريون ب 
العصور الحديشة ويتحولوا به من وظيضة التيسير والانضباط إلى نكبة التعطيل 
والتعقيد ب4 قضاء اللصالح وإنجاز الأعمال واخهام. 
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(2 -- 19) العوامل اأسيطرة في الجشمع م نالبيروقراطية: 


يؤدي تفشي البيروقراطية وتمكنها من أجهزة الدولة ومؤسساتها وإدارتها 
إلى آلارسلببة بالخة الخەلورة على اللمجتمسع ڪله» على شل حرڪته تحو التشدم 
والتنمية وإضعافها. ولمل من أوضح وأخطر أضرار البيروقراطية على المجتمع ما 


1. إهدارالطاقات البشرية: 
التي ينبخي تعبفتها للممل الإيجايي المنتج والمفيد للمجتمع. 


2. الإهداريأموال الدولة. 
3 الكرامة الإتسانية واثراحة التفمية. 
4 إشاعة الظواهر السلبية ‡ المجتمع: 

حيث يمتمد بعض المسؤولين من موظفي الدولة اللجوء إلى البيروقراطية 
لتعطيل مصالح الناس» حتى يلجئهم ويكرههم على تقدير الرشاوى أو الهدايا او 
الخدمات غير المشروعة كمقابل لقضاء مصالحهم التي كته البيروقراطية من 
تيسيرهاء أو تعطليلهاء وشق هواه. وة كلتا الحالتين سوف يجد المبرر والقوانين 
واللوائح» التي لا تعد ولا تحصسی؛ تستده فيما يريد اتخاذه من إجراء أو نقيضه 2 
تفس الوقت. ولنضرب مثلا على ذلك؛ حق الموظف 2 الإجازة حيث يرى قانون 
العاملين آن الإجازة منحة للموظف وليست حقاء يمنحه رئيس العمل إن رأى حالة ' 
العمل تسمح. وهكذاء إذا رغب رئيس العمل ل مضايقة عامل طلب إجازة يمكن ان 
يؤشر عليها بان حالة العمل لا تسمح» بيننما يمكنه إذا رغب بل مجاملته أن يعطيه 
الإجازة حى لو كانت حالة العمل لا تسمح» تحت أي مبرريراه وليكن أته يري أن 
حالة العمل تسمح,» أو ان الموظف يحتاج اللإجازة لضرورة إنسائية... إلخ. وا كل 
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الأحوال» يستطيع أن يبرر قرراه وان يثبت أنه يتقق مع اللوائح والقواعدء والنظم ‏ 


الواجب اتباعها أو مراعاتها. 


وهكذا تضتع البيروقراطية أبوابا واسعة أمام ابلوظف الحكومى لقساد لا 
حدود لهء ينتهز فيه الفرص للكسب غير المشروع من موقعه الوظيفي؛ الذي يتحكم 
منه 4 مصالح الئاس أو يقايض عليها. ولا تكاد تخلو الجرائد اليومية من وقائمع . 
وقضابا فخساد من هذا النوع؛ لحل مسن أهمها ما يتعلق يمخالفسات الإإسكان 
ويالا ختلاسات» وياستغلال الذفوذء وبالرشاوي» وقد بتورط فیها كبار سوظفي 
الدولة؛ مما بحسعب معه إقامة الدئيل غليهم؛ تسلطاتهم القوي وتقوذهم الكبيرء 
وقدرتهم على الناورة وتوسكيل المحامين المتمرسرن» فإذا شكوتهم برأهم رؤساؤمم آو 
برآتهم الحاکم. 


5. عدم شمل السؤولیة بشکل صحیم: 


إذا كانت البيروقراطية قد نشات - 4 الأساس - لأنضباط العمل والآداي 
وتوزيع الأدوار 2 الإدارات وا لمصسالح والمؤسسات والدواوين؛ إلا آتها انقلبت عاسى 
أهدافها بفعل آلاعيب الموظفين» لتحميهم من تحمل المسؤوليات» وتجيز لهم الإهمال 
والتسيب والتربح من مواقمهم ب العمسل. والمغولة التی تتكرر كل يوم ے وسائل 
الإعلام وعلى السثة الناس "فوت علينا بكره" و "يوم الحكومة بستة" أصبحت قاعدة 
بيروقراطية؛ حيث يحمي الموظفون بعضهم البحض,؛ ورستهترون وي بررون فسييوم 
واهمالهم حتی لیصعب أن تشکو مرعوسا إلى رئیسه فیتصفکڪ بے حقڪ. ڪما 
تمكن البيروقراطية - 4 نفس الوقت “هذا الموظف من عدم البت ب الأمور 
وتحويلها إلى غيره تحت أية حجة وما أكثرها؛ تهريا من مسؤوئية قرار يتخده 
خشية عاقبته فتتعطل الأمور وتهمل الصالح» فيضطر المضار إلى تقديم الرشوة او 
الهداياء أو البحث عن واسطة: آو وسيدة غر مشروعة حتى ينجز مصالحه وفق 
قاهدة "الضرورات تبيح الحظورات". 
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6. العدوان بين اموظفين: 


لا شك أن تفشي البيروقراطية يسيب ضيقا لدى اواطن الذي يضار منهاء 
فترقضع بذلك شحنات العداء داخله مستهدفة الموظف البيروقراطي الذي يمطل 
مصالحه. ولا كان من الصعب عليه - غالبا - أن يصب عدوانه على هذا الموظفه 
فانه قد یحوله لی غیره آو قد یقمعه 4 داخله مما یضر یصحته؛ او یلتمس لنفسه 
تبريرا يهطل به مصالح الآخرين اتتقاماً منهم لتعطيلهم مصالحه؛ وكل منا - لا 
شڪ - له مصلحة عثد الآخر فيتبادل المواطشون تعطيل مصالح بحضهم البعض. 
فإذا ما سالت مدرسا: شاذا لا تؤدي وا جبك 2 حصة المدرسة الرسمية فقد يرد 
علیك بان الموظف الذي عطل مصلحته ذو والد تلميذ ممن تطائيتي بالإخلاص 2 
تحليمهم» أو قريب لهك آو... مما بجحل المواطنين يتسادلون العدوإان قيا نيسنهم» 
ويعطل بعضهم - متعمد| - مصالح يبحسضء مما يتركف - ھ التهاية - تائيرا سلييا 
على المجنمعح. 


7. الاستهارات الحلية والأجنبية والجتمع: 


ذلڪ أن ڪثيرا من الستثمرين -سواء آڪاتوا صرب آم اجانب - پواجهون 
بحقبات بيروقراطية؛ تضعها أمامهم جهات إدارية كثيرة: وموظفون صخاروكبار 
أكشر؛ لا يصبر عليها اشمتتمرون ولا يطيقونهاء فيفضلون الاتصراف عن الاستثمار 
ب مصر بحا عه 4 بلد آخر, اقل بيروقراطية وايسر اط إجراءات تنقيذ المشاريع 
وآسرع» حتى آن رؤوس أسوال عريية؛ تقد ر بمشات الليارات من الدولارات يستثمرها 
عرب خارج البلسدان العريية وكان الأولى استثمارها داخل بلدانهم إلا آن 
البيروقراطية 2 اليلاد العحريية تعتبر من أخطر الحقباته وأشد المخاوف المسؤولة عن 
ذگجڪ. 
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8. ضعف الئقة 4 مكفاءة الإدارة وقدرتها؛ 


إن الثقة غ كفاءة الأنظمة الإدارية وقدرات المسؤولين على تصريف الأمورء 
وتحمل مسؤوتيتهم وأداء وإأجباتهم بمهارة وتزاهة؛ لهو أمرشديد الأهمية والقيمة 
للمواطتين: يقوي ولاعجصم لبلدانهم) واطمتشانهم على حرصها على مصالحهم 
ورعايتها تشؤوذهم» وحفظها لكرامتهم وإنساتيتهم. وسكلها أمور لازسة لراحة 
المواطفينء ولرفع مستوى ولائهم لبلدهم # ذهاية الأمر؛ حتى يتفرغوا لاإنتاج 
والیشاء. کا أن هدا بزيد ايضا 2ے حقة الأجانب ب المرب واطمئنانهم علس 
مصالحهم وامورهم فيهاء مما يحسن صورتها بے الخارج. 


(2 - 20) يعض القت رحات الت ي تخفف من مشكلة البير وق راطية : 


على الرغم من قنامتنا بأن البيروقراطية لا تمثل مشكلة ثلعر وحدهمء» بل 
إنها كذ لك بالنسية لبلدان مكثيرة غيرهاء إلا ان حاجة مجتمعنا الماسة إلى التقدم 
والتمو وإلى علاج مشكلاتنا المتكائرة حتى يمكننا اللحاق بما سبقنا من مجتمعات ‏ 
تجعلنا إكث ر أحساسا بوطاة البيروقراطية واشد رغبة بل محاريتها؛ حتى نفك 
الأغلال الثي تكبلذا بها عائفة تقدهناء وحتى نجنب السلبيات المدمرة الناتجة عنهاء 
فنثفلت من قبضتها القوية على رقابناء والتي كادت ان تخئقنا ومجتمعنا 4 نقس 


الوقت. ولهدا أقترح التوصيات والإجراءات التاثية: 
1) تحدید واجبات ومهمات ومسؤویات الموظف: 


فضي هذه الحاثة يعرف كل موظف أو مسؤول ما عايه مسن واجيات 
ومسؤوليات بحكم شغله للوظيفة المحینة حتی بمکن محاسبنه إن تھرب منهاء آو 
مكافاته وإثابته إن احسن القيام بها. وهكذاء لا تتضارب الاختصاصات ولا يزيج 
موظف مسؤولياته على آخر فيتعطل الإنجازأو الإتتاج» وتفتح للبيروقراطية بايا لا 
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2) اختصارالإجراءات ووضوح التمليمات: 


فلوأآننا رجعتا إلى حالة مراجعة دوائثر الدولة لوضوع مصيره؛ عندما بدآنا 
فتحدث عن سلبيات البيروقراطية؛ لوجدتا مثلاٌ صارخا على ثعقيدات مؤ 
الدولة لإجراءات وخطوات مراجعة دائرة محينة لأحد الواطنين؛ وهو حق طبيعي له. 
وكان يمكن - بيساطة شديدة - آن يأمر رئيس تلك الدالرة الموظف المسؤول بانجاز 
تلك العاملة بسهولة دون الرجوع إلى التسقيدات الأخرى. 


ومن الجدير بالذكر, آن كثرة الخطوات وتعقي د الإجراءات الإداريسة 
البيروقراطية التي عرفت عن البلدان العحرييةء يعللها المسؤولون برقبتهم سے انضباط 
الأمور وانتظام التحمل وصلاحهء» إلا أنها - للأسضف ¬ لم تمنع ذلك؛ فالفساد والآشار 
السلبية التاجمسة صن البيروشقراطية تزداد بے واقع الأمر؛ كما تنشر الصحافة 
وينطق واقع الحالء وتتناقلد التاس. 


3) جدية وفاعلية المحاسبة والعةاب والثواب: 


مع قناعني بأن الإتسان يحب أن يعمل للعسل والإنتاج - بے حد ذاقه - 
كخاصية 2 طبيعته البشرية؛ والتي تميزه عن الحيوان, إلا أن الدوافع النفسية 
تقوم - مح لك ¬ بدور جوهري بے دخع الإتسان إلى إجادة عمله» وتحسين إنجازه. 
ومن أهم الدوافع النفسية لذلك رغية الإتسان 4 الحصول على مكافأآة حبن 
الإخجان او الإثابة الناتجة عنه (سواء آأكانت مادية أو معنوية)ء وتجثب المؤاخذة أو 
العقاب الثاتج عن ضعف الإنتاج (وسوء العمل سواء أكان ماديا او معنويا أيضا). 
ومن آأوضح آأمثلة الإثابة مكافآت الإنتاج آو آلثرقيات» ومن أوضح امثلة الحضاب 
التتخطي 2 الترقية, أو الخصم من المرتبه أو الثرفت من العمل. ويجب أن يستخدم 
كل ذلك مع المسؤولين يكل الجدية والحزم والنزاهة واليعد عن المحسوييات 
وا لخجاملات: حتی یکون فعالا ب تحقيق الهسدف متهء ويقلل تهرب الموظفين من 
مسؤولياتهم» ويخلق آمامهم كثيرا من أبواب الفساد وظواهره. 
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4) إعادة النظظلر 2 قوامد أجهزة الدوثة: 


عندما تحدثنا عن السلبية الثانية للبيروقراطية يشير إلى خلل واضح ب4 
العلاقات بين مؤسسات الدولة وإلى استهتار واضح - ايضا - 2 التمييز بين عظائم 
الأسور التي يجب أن توجه الدولة جهودها إليهاء وبين تواذهها التي تبدد فيها الدولة 
طاقتها وطاقات مواطنيها وتشخئهم بها. ) 


5) تفويض السلطة وتدعيم لا مركزيتها: 


إن تركيز السلطة ل جهة علياء وعدم تضويض الجهات الأقل اتخاذ 
القرارات وتسيير دفة الأمورمن محوقات الحمسل والإنجاز 2 الدولة: ويالتالي من 
عوامل تمكن البيروقراطية 4 نظمنا الإدارية. فهذا القراريحتاج إلى الاعتماد من 
جهة عالية؛ وبعحد ذل لا بد من اعتماده من جهة آعلی» شم تاتی خطوة اخری هي 
ضرورة اعتماده من جهة أعلى وأعلى... وة النهاية: ا بد من اعتماده مسن الجهة 
العليا. ويكون نتيجة ذلك إمكاذية تعطيل القرار 2 آية مرحلة من هذه المراحل» لو 
أن الخسؤول عنها رای ذلڪ لأي سبب قد يکون تاذهاء او ضغطا على المستفيد من 
القرار حتى يرشوه أو يساومه على مصلحة محيتة... وهكذا تتعدد سراحل اتخاذ 
الشرارء ويضيح الوقت وتضتح الثخرات ¬ على أوسع آبوابها - لفساد المسؤولين 
الكثيرين عن إصدار القرار الواحد:؛ وتتعدد التوقيمات والاعتمادات والأختام 
الوضوعة على القرار الواحد. ويئن المواطن الذي يحتاج إلى هذا القرارمن الجود 
والانتظان وريما أقعده اليآس عن مواصلة السعي لاستصداره؛ مفضلا ضياع حقه 
عن الجهد والحتاء اللازمين للوصول إليه. 


6) إستاد المناصب الإدارية لستحقيها: 


يشير التمسحت ياليدروقراطيه والاجتماءع خلفذها إلى ضعف اخسؤۆول وعدم 
كفاءته غالبا فيلجا الى البيروقراطية وإلى حرفية التعليمات 4 جمود واضح 
خشية أن يتحمل مسؤولية قرار يتخذه أو إجراء يوضسى به؛ مما يعمرقل الإفتاج أو 
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يعطل مصالح الئاس. هذ| علاوة على أن ضعاف النضوس من المسؤولين يجدون 2 
نمس کیم بالبيروقراطية دعما لقدرتهم على التحكم 2 الشاس» وك مصالحهم مما 
يعحوض مشاعر النقص لدبهم» ويشبع دوافعهم التدميرية والحدوانية نحو الأخرين: 
ويرضي غرورهم وحبهم ثلظهور والتسلط. 


ولا شك ب2 أن إسغاد المتاصب الإدارية وا لهام والختحكمة ب إنتاجية الدولة 
وتسيير امور مؤسساتهاء ول قضاء مصالح مواطتنيها إلى الأفراد الذي يتمتمون 
بالكفاءة العائية وتعرف منهم الأمانة والتزاهة والحديةء وتقدير المسۋولبة والوقاء 
بهاء دون محسوبية أو واسطة آو مصالح خاصة وراء التعيينات والترقيات» لهو آمر 2 
غابة الأهمية لحاصرة البيروقراطية خاصة ولحارية الفساد عامة. ويذكرنا هذا 
بالقضية التي اثيرت 2 مص منذ بضعة عقود ولا زالت حتى الآنء والمعروفة بآهل 
الثقة (المحسويية) آم أهل الخبرة (الكضاءة والقدرة)ء حيث يميل كبار المسۋولين 2 
الأقطارالعريية - أحيانا - إلى تفضيل إستاد المناصب الرثاسية إلى من يبثقون 2 
ولائهم بغض النظر عن كضفاءتهم وقدرتهم على آداء واجبات المنصب بمسؤولياته 
مح النزاهة والتجرد. ۰ 


7) الأمورالإدارية وأهدافها: 


والمقصود بها ان يترك للمسؤول (أوالمدير) أن يدير العمل بمعرفته 
ويطريقتهء بحيث لا يسال إلا من مدى تحقيق أهداف العصلء من حيث الإنتاجية 
وراحة العحاملين والمواطتين النفسية والجسميهةء وازده ار العمل وتجاحا وحسسن 
سمحثه بين الناس. ولا شك بي أن هذه الطريقة 4 إدارة العمل تحتمد - اعتمادا 
شبه صكامل - على الثقة 2 (المدير) أو المسؤول؛ وج استقامته وإمانته ودزاهته 
وترفعه عن المحسوييات والمفاسد؛ علاوة على كفاءته وقدرته على القيام دهده الإدارة 
والنجاح قيها. وهكداء بستمرالمدیرآو اللسؤول 2 موفحه» ویرقی فيه طالا تجح 2 
تجقيق أهداف العمل (أو المؤسسة أو القسم...) ويفصسل مثه آو يعاقب إن فشل غ 
ذلك. ومثال ذلك ما تأخذ به سوق العمل الح ر آو الاستتمارء على ذحو ما دوجد 
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باثولايات التحدة الأمريكية وأوروبا الخريية. ومن الواضع - هنا - أن هذا النوع من 
الإدارة يكاد يغلق أبواب البيروقراطية تاما. 


8) تريية المواطن تريية وطنية صادقة: 


إنذا نقول: "إن المتهم بريء حتى تثبت إدانته" 4 القاعدة القانونية الشائحة 
(حتى لدى العامة). ويتحقق الاقتئاع بذلك عندما تحسن الظن بالتواياء ونشق ل . 
انفستا أولاء حتى تثق به الاس بالتاليء ويشقوا بدورهم فينا. ويحتاج منا هذا إلى 
الاهتمام أثتاء تنشفة أبنائناء بأن نكون قدوة حسنة لهم ے استقامة السلوك ويراءة 
أهدافه ومراميه وأغراضهء وأثناء تعليمهم بان نغرس فيهم الثقة بآنفسهم وبغيرهم» 
والنزاهة والاستقامة 4 سلوكهم من طريق إعطائهم الدروس النظرية 4 ذلك؛ 
والمشل العملي ب2 سلوكتا وتصرفاتنا؛ مكاآباء ومدرسين. ومما لا شك فيه آن 
اللجوء إلى البيروقراطية وتعقيداتها من جانب بعض المسؤولين إتما بستهدف الحد 
من آذواع الفش والخداع المتوظعة من الآخرين ومحاصرتهاء بحيث يصبح هذا هدفا 
4 حد ذاثهء يستهدفه المسؤول على حساب العمل أو مصلحة المواطن. ومما لا شك 
فيه -ايضاً -أن الاحتماء بالبيروقراطية يشير إلى ضعف ثقة الموظة المسؤول 4 
أمانة ونزاهة الحواطن صاحب المحصلحة أو 2 زمااء اسؤول من موظفين أو مرءوسين 


أو رساع. 
9) تدخل الدولة بتعديل قوائينها وتشريعاتها لحارية البيروقراطيةه 


على الدولة (أوالحكومة بمعثی آدق) أن تتدخل بتسديل قوانثينها التي تدعم 
البيروقراطية ويإصدارها تتشريعات جديدة تحاربها وترفع آذاها عن المواطنين. 
وتجنب المجثمح آثارها السابية العمديدة وتنطلق بالتنمية فيد إلى الآفاق المأمولة. 
والدولة تقوم -فعلا - بذلك إلا اننا لا زلنا ذنتظر منها آأكثر. وبكضي آن تقارن 
بين الإجراءات والجهد والوقت الذي مكان يحتاجه المواطن لاستخراج جوازسقره 
خم تاشیرات خروجه من ڊلده أو دخوله إلبه ‏ الستيتيات من القرن العشرين مقارنه 
باليوم بل إن كيرا متها قد الخي؛ كتاشيرات الخروج والدخول كما امتدت مدة 
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صلاحية الجواز فلا يحتاج المواطن إلى تكرار الإجراءات والجهد كل مدة قصيرة 
مما کان بضايقه ودیدد جهده ووقته... كما تضیف إلى ذلض ما هو معروف اليوم 
من بساطة إجراءات إقامة المشاريع الاستثمارية دون انتظار إجراءات الموافقة 
وتصريحاتها الرسمية والتي كانت - احيانا -تستغرق ستوات» علاوة على اضطرار 
بعض الستثمرين لدفع رشاوي ليعض الوظفين (فاسدي الضمير) لتعجيل بحض 
الإجراءات اللازمة وإستصدار اموافقات الضرورية قبل بدء تثفيت الخشروعات مما 
كان يعطل الاستثمارء قيهرب المستثمرون من البلدان العريية ويتصرفون أو لا 
يرون ب الاستتمار فيهاء حتى العرب آتفسهم» مما يعرقل التئمية ويقف عقبة ج 
طريقها. 


ومن الواضح أن اغلب الأقطارالعمريية قد اولت - ب4 الأيام الخسرة- 
اهتماماً كبيرا يحل مشكلة البيروقراطية؛ حيت وجدت فيه دفماً لزيد من التقدم 
الاجتماعي والاقتصادي بل مصر. فقد شهدا -مؤخرا -سزيدا من القوانين 
والتشريحات والتعسديلات التي تصدرها الدولسة وجهسات الاختصاص لحارية 
البيروقراطية وتقليص آثارها السابية إيماناً منها وتنبها إلى جسامة خطورتها. 


(2 - 21) الوسائل العامة لتقي الوفائف؛ 


يشير القلب هنا للحديت صن نوع آخر من التقييم وهو المحروف بتقييم 
الوظائف ١0ااعں‏ ه8۷ ط0[؛ ويعتي تحديد قيمة مائية لكل وظيفة أو عمل داخل 
مؤسسة الممل على أساس من العدالة واللوضوعية بخض الثظر عن الشخص الذي 
يشخل الوظيفة؛ مكآن تحدد خمسة آللاف جشيك راقبا شهريا دير اللمؤسسة وأريحة 
آلاف لنائبهء وذلاخة دير الإدارة. ) 


فالآجر اثذي يتقاضاء العحامل عن عمله يعتبر ذا قيمة كبرى 4 تحديد 
مستوى معحيشته. وإشباع حاجاته وحاجات أسرته. ولا يد من آن يكون هذا الأجر 
عاد لا وموضوعياء بحيث يتناسب وقيمة العمل الذي يؤديه العامل دون تحيز له على 
حساب عمله وزملائه» إو إجحاف بحقه ظلما له وعدواتاً عليه. كما أن هذا الأجر ك 
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بد أن يتشامسب مح مقتضيات البيئة التي يحيش فيها العامل» ومستوى الأسعار التي 
يشتري بها ما يحتاجه من سلع آو خسدمات وذلڪ حشى تحضظ له كرإمته 
كانسان؛ ويحق تنا - عندئذ ¬ آن نطاله يإنتاج عال» وان نحاسبه عند التقصير أو 
ألتنهاون. 


ولكي نبشى على روح العامل العنوية مرتفعة ونجمل اتجاهاته نحو العمل 
إيجابية لا بد من جعله يحس بعدالة اجره وموضومية تحدیده وذلڪ عن طريق 
التحقيق الفعلي لذتك وليس عن طريق تزييف الوعي أو الدعاية الجوفاء وتقييم 
الوظائف (او تقييم الأعمال) على أسس علمية موضوعية هو مدخاتا المفاسب 
لتجقيق ذلك. 


ولقد تضمنت “ ضمن ما تضمنته من مواد - ضرورة أن تقوم كل شركة 
يوضع تقييم للوظائف الموجودة بها على اساس من الموضوعبة والعحدالة ويبحيث 
يؤدي هذا التقييم إلى وضع سياسة عادئة لاأجور والرتبات والعلاوات والترقيات. 


ومن هناء اكتسب موضوع تقييم الوضاائف على سس علمية قيمة سكبيرة 
مصر. ولقد بدأت - منذ تلك شركات ومؤسسات القطاع العام 4 تنفيد هذا 
التقييم. ويذك ر المهتدس عبد الحليم عثمان البهي آن "هناك ما قرب من X71‏ من 
المؤسساث الكبيرة 4 العالم تستخدم أتظمة التقييم". (عبد الحليم عثمان البهي: 
2006( ) 


هذا! ويعتبر تحليل العمل آو الوظيفة حجر الأساس ے تقييم الوظائت. 
ومن هناء فإن تحيل العمل أو الوظيفة ينيخي أن يتم كخخطوة آولى من خطوات 
تقييم الوظائف. ذلك أن تقييم الوظاثف يتم بناء علسى العوامل التي تعطى 
الوظيفة قيمتها؛ مشل المهارة والمجهود الذهني وامجهود البدني والمسؤولية وظروف 
العمل وهذه - جميعا “- ييوضحها تحليل الحمل ا الوظيفة ويغطيها. 
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إذنء فإن الخطوة الأولى سے تقييم الوظائف هي إجراء تحليل عمل خاص 
دكل عمل على حدة داخل المؤسسة التي ينف فبها التقييم. وتصبح بذك استمارة 
تلحليل سكل ممل بمتابة الأساس الذي يتبخي عليه تقييمه ب المقارنة بخيرة. 


الأساليب الأساسية لتقييم الوظاكف: 
وهشاك اويح طرق عامة أو أساسية: يمكن أن تشمل أو تمتل الحطرق المختلفة 
المعروفة ے تقبيم الوظائف» وهي: 
اسلوب الترقئيب .KaoK1^ğ Meth 0d‏ 
اسلوب الفئات )الدرجlت( Grades Method‏ . 


.Factor Comparison Method Jelgلا‎ aنراقم اسلوب‎ 
. Point Method mMھنغٹئلا اسلوب‎ 


نم ټغ ډیا کب 


ومن المضضل --دائما - إن تقوم بالتقييم لجنة تضم اڪثر من مسؤولء حتى 
نضمن درجة اأعلى من الموضوعية والصواب ب التقييم. حيث ينول سميث ويتسون 
وهورنسياي "إن تقييم الوظائف هو 2 الأساس عملية حكم ذاتية وإن كثيرا من 
الباحثين أتبتوا آن هذه الأحكام تعتبر مصدرا كامنا لتحيز التقبيم" كها يغضل 
أن تضم هذه اللجنة ممالا هن العاملين وممسثلا عن الإدارة بالإضافة إلى 
الأخصائيين الفنيين ب عملية التقييم. و كافة الأحوال؛ ينبغي أن يكون واضحا 
أختا نقيم الوظيفة أو العمل 0[ ۲18 ولیس الموظف أو العامل ٤p] ٥€‏ eط1؛‏ 
أي اننا نقيم العمل 4 حد ذاقه بعيدا عن تقييمنا حدى كفاءة العامل الذي يشغده 
حاليا ومدى جدارته للقيام بهذا العمل أو ما يحمله من مؤهل يعلو أويقل عما 
يتطليه الممل.. إلخ . فمثاا: ينبغي أن يكون تقييمشا لعمل "كاثب على آلة كاثبة 
بقسم اللسخ" هو قيمنا لهذا العمل ذاته وليس للموظف الذي يعمل فيه بالفعلء 
حت تو كان حاصلاً على مؤهل او خيرة تعلو كثيرا عن المؤهل أو الخبرة التي تلزم 
لهذا العمل. 
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وطيما يلي ننضاول - ببحض التفصيل - مكل اسلوب من الأساليب الأريع 
الأساسبة السابقة للتقييم: 


اولا: اسلوب الترتيب. 


هذا الأسلویه تقوم لجنة التقييم بترتيب سكل الأعمال بے ترتیب تتازلى 
من آعلى الأعمال قيمة حتى أقلها قيمة. وينبغي أن تكون اللجنة على دراية ومعرفة . 
بكل عمل من هذه الأعمال» حتى بمكن لها وضعه 2 مكانه الصحيح من هذا السلم 
الترقيبي. و هذه الحالةء تستعين اللجنة يمعرفتها بهذه الأعمال ويتحللاتها 
لتحقيق موضوعية ودقة هذا الترتيب. ويعحد آن ينتهي الترثيب تستطيح اللجنة أن 
تحدد القيمة اتالية تكل عمل أو وظيفة, وذلك عن طريق إعطاء العمل الذي يملو 
قيمته من حيث الترتيب قيمة مالية آعلى» والعمل الذي يقل قيمة مالية آقل. 
وذلك هة حدود إمكانيات المؤسسة وميزاتيتهاء ومستوى الأجور بے المؤسسات المماكدة 
4 المنطقة. 


ولعل من أشم عيوب هذا الأسلوب صعوية تطبيقها 4 الؤسسات التي بها 
أعداد كبيرة من الأعمال؛ بحيث يصعب ترتيبها جميعا تبعا لاقيمة النسبي لكل 
عمل المقارن بغيره. وي ستل هذه الأحوال» يمكن التفلب على هذا العيب بتقسيم 
الأعمال والوظائف با لمؤسسة إلى أشسام حسب ما بيتها من علاقات, وتشكيل لجنة 
تقييم لكل قسم على حدة لتقوم بترتيب الأحمال داخل قسمهاء ثم يجتمح رؤساء 
هذه اللجان محا مكوثين لجنة تنسيشيهء تقوم بدمج الأممال التي رتبتها كل لجنة 
على حدة 4 ترتيب واحد مع التنسيق بيٹها جميعا. ولا شك ي أن هذه العمليات 
تذزاید صعویتها بتزاس الأحمال المحطلوب ترتببها. 


وهناك عيب آخر لهذه الطريقة هو تقص الموضوعية - إلى حد ما -فيها. 
وها العیب سائد £ كل وسائل الدراسات النفسية التي تثطلب القيام بعمليات 
ترتيب من طريق محكمين؛ إلا أن هذا الحيب يمكن لنا التقليل من شانه بعلاجه عن 
طرييق استخدام أكثرمن عضو 4 لجنة التقييم» بحيث يؤخذ متوسط آراتهم أو 
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الرآي الذي يتبناد غاليية الأعضاء أو الذي ينتهون إليه هن طريق المناقشة. فضي 
مثل هذه الحالات» ترتفع درجة الموضوعية وتزداد اقترابا من الحقيقة المجردة. 


آما أهم مميزات هذه الطريقة فهو بساطتها وسهوتتها خاصةء امیا 
تضښمتت الخؤسسة صددا قليلا من الأممال. 


شانيا: اسلوب الفدات (السرجات): 


يسبق استخدام عذه الطريقة وضع فئات عامة أو درجات 013088 محددة 
تكون أساسا تتقييم الوضلائف. وهذه الفلات العامة أو الدرجات يمكن أن تكون 
موضوعة من جاتب إدارة المؤسسة وبحيث يحتمل اختلافها من مؤسسة إلى أخرى 
كما بمكن آن تكون موضوعة من قبل الحكومة) بحيث تبح موحدة وملزصة لكاضة 
المؤسسات التابعة لها. وتكون وظيفة لجنة التقييم “هنا هي آن تضع كل عمل ج 
القنة أو الدرجة المتاسبةء بتاء على العحرفة بهذه الأعمال وتحليلاثها. 


وتنقل فيما يلي شرحا أعاثي الفتات أو الدرجات الموجودة ے تصنيف آهمال 
أحد المصاتع 4 منقطة الأقطار العريية 


الففة (1): 


تشتمل هذه الفنة على أعمال غاية 4 البساطة: فلا يبستلزم أحدها أكثر 
من شهر سن الخبرة. ويمكن تعلم معظمها بإتقان ج حواتي أسبوع» وهي تشمل 
أعمال النظافة العامة والأعمال الماثلة التي لا تحتاج إلى مهارة. وأصحب ما 2 هذه 
الأصمال هو بقاء العامل واقضفاء أو حركة مستمرة اغلب الوقت. 
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الفكة (2)ء 


وتشمل هذه الفئة اعمال أسكتر مسن الفثة السايقة. وتتركز معظم هذه 
الأهمال حول تشغيل الألات الحاسية تصف الأوتوماتبكية وأعمال الضرز والتضشتيش 
وهي تتضمن اعمال مساعدي مشخلي الماكينات ومشغفلي اللات البسيطة. 


وتستلزم أعمال هذه الفدة خبرة تتراوح ما بين أسبوع وثلائة أشهروتتضمن ` 
الأحمال - هنا - مسؤوليات طفيفة ملى الرغم مما يبدل فيها من جهد كبير. 


الفكة (3): 


وتشمل هته الفئة صددا ڪبيرا مسن الأعمال. وتضم مشغلي المأكينات 
المتوسطة الصعوبةء ويكذ|ا أعمسال التفتيش ذات المسؤولية والحرص. كما تضم 
اعمال مساهدي مشغلي الاكينات الصحبة العقدة وأعمال الصيانة التى تحتاج إلى 
يحض الهارة. وتضمن هذه الفنة العمال أخصاف الهرة. 


افيد (4): 


تشتمل أعمال تشخيل الماكينات الأساسية بے المصتع: كما تضم اعمال 
الصيانة والأعمال التي تحتاج إلى قد رلا بأس به من المهارة. وتستلزم أعمال هده 
القتةه خيرة تترواح صابزن سنه واحدة وتلاتث سنوات. والمسؤولية حيوية بالنسبة 
لأعمال هده الفتة. 


القدة (5)ء 


تتميز أعمال هذه الفئة بدرجة عالية من المهارة وتستلزم فترة قد تصل إلى 
حمس سنوات لتجلمهاء وتشتمل معظیکك الأعمال - هنا علس درك جوؤهرسة من 
المسؤولية الأساسية بالنسبة لأعمال الآخرين. كما تتضمن هذه الفثة اعمال 
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النصل القاني ) 
الصبائة الفضية وتشخيل الماكيناث الحقدةء والأعمال اليدومة الدقبقة؛ وتشتمل على 


بعض عمليات الإشراف. 
القكه (6): 


تضم هذه الففة الأهمال التى تستلزم درجة عالية من اللمهارة فقط, وتضم 
أغلب اعمال المهارة اليدوية. وهي تتطلب درجات عالية من تحمل المسؤولية والخبرة. 
وتشتمل على أعمال الصيانة الدقيقة. وتضم عمال صتاعة اللات وإصاذح الالات. 
وبصفة مامة تستلزم أعمال هذه الفئة خيرة تتراوح ما بين حمس ونماني سثوات. 
سكما تتطاب العمل المستقل مع اقل درجة من الإشراف. 


الفتة (7): 


وهي تضم أعمالاً تشبه - إلى حف بير - أجمال الفثة السايقة يما عدا 
مائنتميزيه أعمال هذه الفتة من الدقة النناهيهة. وتضسم هدد الفتة ثلاثة اعمال 
ةطب وهی مصمم التماذج: وصانع الخدد الدكقة. والأعمال اليدوية الضسعبة. 


وقتطلب خبرة ما بين ثصاني وعشر سئوات. 
الفقة (8): 


وتشمل هذه الفئة أصحب الأعمالء وتستلزم أعلى درجة من المهارة بالنسبة 
لأعمال الؤسسة ويد خل ضمن مسؤوليات هذه الفثة تصميم خطط العمل والقيام 
يالحمل بآقل درجة مسن الإشراف ولتطلب خيرة تتراوح ما بين ثماني وعشر سنوات. 
وهي تمثل درجات العمل العليا ب4 المؤسسة (سيد عبد الحميد مرسي: 2001). 


وصن عيوب هته الطريخة أن دقتها تعتمد على مدى دقة ومورضومية وكفاية 


وصف الأحمال التي توضع ب كل فة من الفنات أو الدرجات المختلقة. هلو حدث 2 
أكناء وضع توصيف لهذه الفئات أو الدرجات 088٥6۲1101‏ ل۲4 اي نتقص 4 
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« نبفة ثارينية عن اإإدارة ج الاضي وعلافتها بالخاضر ) 
الدقة أو الخوضوعية آو الكفاية انعكس ذلك على موضوعية التقبيم وحدالته. ومن 
هناء ينيقي آن يتم هذا التوصيف بدقة وموضومية وكفاية بالخة. 


أما أهم ميزات هذه الطريقة فهي بساطتها الئسبية ووضوح أسسها يقرض 
النجاح 2 توصيف الدرجات أو الففات توصيفا دقيقاً موضوعيا كافياً. وهذا بزيد 
من اتضاق لجنة التقييم وييسر عملهاء كما يجسل التقييم الذي تنتهي اليه غير 
قابل لاعتراض شديد لا من جانب الإدارة ولا من جانب العاملين؛ بل يكون أكثر 
قبولا من ڪليهما. 


فالا : اسلوب مقارتة العوامل: 


يمكن أن تمثل طريفغة التقييم باستخدام مقارذة العوامل ے أيسط صورها 
بالخطوات التالية؛ 


1. شحدید السوامل ۳٥0۲5‏ الأساسية التي يتبفي اتخاذها اساسا لتقييم 
الأعمال ب4 مؤسسة العمل؛ 


أي تلك العوامل التي تحطي العمل قيمته داخل هذه المؤسسة التي يجري 
تقييم اعمالها. وسن هناء كانت تسمية هذه الطريقة بمقارنة العوامسل. وده 
اتعوامل عادة ما تكون خمسسةء هى الهارة واخسؤولية والمجهود الذهنى والمجهود 
البدين وظروف العمل. وأحيانا تزيد أو تقل عن ذلك حسب وعية الأممال المطاوب 


2. اختشاء مدد محبن من الأممال داخل اللؤسسة: 


وحادة ما یکون بين 15 و20 عملا تکون اچورها محددة تحدیدا شبه متضق 
عثیهء بحیٹ لا تشر جد حول ارتفاعها أو انخقاضها أو عدالتهاء وبحيث-أبضا 
تكون أجور هذه الأعمال مخطية لمستويات الأ جور المختلفة داخل المؤسسة من أعلاها 
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الدسل الثاني ) 
لأدتاها. وتسمى هذه الأهمال بالأعمال القياسية 0۲8[ رع حيث سنتبخذ - فيما 
بعد - مقياساً أو مميارا لتقييم بقية الأممال 2 المؤسسة. 


3. قيام لجنة التقییم - بعد ذلك - بترتيب تصاعدي لكل عمل من هند الأعمال 
القياسية: 


وذلك تحت كل عامل من عوامل التقييم (المهارة - المسؤوئية... إلخ)ء 
ویکون ذلك - بطبيعة الحال - حسب تحليل كل ممل منهاء ويحسن أن يقوم سكل 
عضو من أعضاء لجنة التقييم -متغردا - يعمل هذا الترتیبه ثم يستخرج ترتيب 
اللجثنة ككل» سواء من متوسط الآراء آو من الراء التي تاثت اتفاقا اڪشريين 
الأمضاء آو عن طريق المناقشة الجماعية التي تنتهي إلى اتفاق. ولنضترض - 
لسهولة الحعرض -إن الأعمال القباسية كائثت خيمسة. 


ويلاحظ ل الجدول رقم (1) ان الوظليقة الواردة أولا 2 المهارة تعني أن المهارة 
اللازمة لهذه الوظيفة آقلء وان الوظيفة الواردة ثاتيا 2 المهارة تعني أن المهارة اللازمة 
لها أعلى وهكذاء حتى الوظيفة الواردة بك نهاية الترتيب» حيث تحني أن الهارة اللازمة 
لها هى الأعلى 2 الحقارنة بكافة الوظائف السابقة عليها ج الترتيب. وينطبق هذا - 
الذي ذكرذاه - على عوامل المسؤولية والمجهود الذهني والمجهود البدني. أما ظروف 
العمل فإن الوظيفة الواردة تحتها أولاً تعني أن ظروف عملها مريحة وملائمة وآمشة 
بينما الوظيفة الواردة ثانياً تعثي آن ظروف عملها أكثر صعوية وأقل ملاءمة واكثر 
خطورة وهكذاء حتى نصل إلى الوظيفة الواردة ب نهاية الترتيبه» حيث تعني أن 
ظروف عملها اكثر الوظائف جميعا صحوية وأقلها ملائمة وإكثرها خطورة. 
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« نبذة تارونية عن إلإدارة ل اماضي وعلاقتها باخاضر ) 
جدول رقم (1) يمثل ترتيب العوامل التصاعدي للأعمال (او الوظائف) القياسية؛ 


ggg 


بعد ذلك تقوم اللجنة بتوزيع أجر مكل وظيغة على هذه الحوامسل الخمسة 
(الميمارة - اخسؤولية - المجهود الذهتى - المجهود البدني - ظروف العمصل)ء بحيث 
يصبح هذا التوزيع بمثابة إجابة عن هذا السؤال: إذا سلمتا بحدالة مرتب مكل من 
هذه الوظائف الخمس؛ وإذا گسمٹا مرت کل منها إلى ما تستحقه تظير كل عامل 
من هه الحوامل الخمسة فما هو تصيب كل من هند الحوامل الخمسةة ویمحضى 
آخر: ما هو الأجرالشهري الذي بثبخى أن تدفحه الحؤسسة لكل موظف من هؤلاء 
الموظفين على حدة تظير مهارة الموظف» ثم نظير مسؤولياته» ثم نظير مجهوده 
الذهثي الذي يبذله» شم نظير مجهوده البدني الذي يبذله ثم أخيرا نظير ظروف 
العمل الثي يتعرض لهاء ويحيث يكون مجموع هذه الأجور الجزئية هو مرتبه الذي 
يتقاضاه - فعلا - ل نهاية كل شهر. ويحسن أن يقوم كل عضو من لجنة التقييم 
- على حدة - بتنفية هذه الخطوة ثم يؤخد متوسط الاآراء أو الرآي الذي اتضق 
علبه غالبية الأمضاءء» أو الراي الذي بنثهي إليه الأعضاء جهیھا بعد مشاقثته: 
ولعله من الأفضل كثيرا أن يعطي مكل عضو الجدول السابق (الذي يمثل ما اذتهت 
اليه اللجنة مسن ترتيب الوظائف أو الأعمال القياسية حسب عواسل التقييم 
الخمسة: المهارة - والمسؤولية - والمجهود الذهني.. إلخ) على أن يقوم كل عضو 
بوضع نصيب كل من هذه العوامل 2 الأجرالشهري. 


و 


الخصل الثاني € 
جدول رشم (2): يمشل الأجور اأشهرية بالجنيه لموامل الوظائف القياسية: 


ظروف العمل 


سدسم د 


سا(010 | مدير ھام 020 | ساصي(10)_| درم20 


سس 


ملاحظ اعمال | رئيس قسم | ملاحظ اعمال أ رئيس قسم 
)80( الهندسة(40) )60( اليتىدسة(40) 


رقيسقسم | ملاحظاعمال | باد م | ل | مهندس(100) 
تس3 )600( | )70( Î (600Jaasight|‏ )70( م 


مدير عام مدير عام جلا حط 
شاع 1207 ساص (20 ٤‏ 
00 )640 20 | 


وبلا حظ على هتا الجدول ضرورة أن بتحقق فيه اتشرطان الأساسيان التالبان: 


(î 


ب( 


أن يكون مجموع أجور العوامل ج أي وظيغة معادلا لرتبها الشهري؛ فما اچر 
عامل الهارة بے وظيفة الساعي عشرة جنيهاته وآجر عامل المسؤولية عمشرون 
وأجر عامل المنجهود الذهثي عشرة جنيهاته وأجر عامل المجهود البدني مائة 
وعشرون جثيهاء وأجر ظروف العمل أريعون جذيها؛ ومجموعها جميعا مغتا 
جنياء وهو ما يعحادل مرتب الساعي الشهري 4 هذا المثال. وهكتا| بالثسبة لبقية 
الوظائف (آو الأعمال) الشياسية. 

ان اجر العحامل ۳۵٥10٣‏ الواحد بے الوظيفة السايقة: 2 ترتيبها بين الوظائت 
تحت هذا العامل» لا يجوزآن يزيد عن الستی تليهاء بل يثبخي آن يقل أو 2 
الحالات الثادرة يثعادل» عند الضرورة التي تقتضيها تسوية الجدول لتحقيق 
شروط صلاحيته. فما وظيفة الساعي تسبق ل ترتيبها وظيفة ملاحظ 
عمال تحت عامل المهارة فعند ذاك لا يجوزآن يزيد اجر الساعي عن عامل 
المهارة على آأجر ملاحظ العمال عن هذا العحامل. وبالفعل» فإن اجر السامي ب 
عامل اللهارة عشرة جنيهات» بيتما أجر ملاحظ العمال صن هذا العامل تماثون 
جنیهاء وهكذا.. ومن هناء كان قولنا إن ترتيب الوظائف تحت الموامل يتم 
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( نبدة تارخية عن ألإدارة ل الماضي وعلافتها باخاضر ) 
تصاعديا. ويلاحظ ان أجر عامل المجهود البدتي لوظيفة رئيس قسم الهندسة 
كان مساويا (ولم يزد) هن أجر نفس العالم ب وظيفة مهندس؛ وڪما سبق أن 
أشرنا فهذا استثناء يندرأن يحدث ولا ينفي اتقاعدة حيث يكون الاضطرار إلى 
ذلك بسبب محاولة تحقيق تسوية الجدول على النحو السابق ثوضيحه. 
وايضاً تساوي قيمة هذا العامل 2 الوظيفتين على ثحو تقريبى. 


ويمطبيعة الحالء فإن تسوية الجدول “- حشى يتحقق فيه الشرطان 
الأساسيان السابقان - ينبخي أن ثتم عن طريق الاثفاق يبن أعضاء اللجتةء وكها 
يحسن -أيضا -- أن تكون أجور العامل خالية من الكسور ومقرية إلى اقرب رقم 
صحيح: على نحو الجدول 2 المثال السابق لسهولة استخدامه. كما بثبخي بذل 
اقصى العناية والجهد لأن يوضع هذا الجدول متحريا الدقة والحدالة واللوضومية 
وخاليا (على قدر الإمكان) من آية اذحيازات أو أوهام # أساس لها من أية وظائف. 
ويلاحصظل أن الا ختبار الدقيق لاآعمسال القياسية وعدالة مرتباتها دإاخل الؤسسة 
سوق يساعدان على تحقيق درجة أعلى من الموضومية والدقة والمدالة #4 هذا 
الجدول. 


الخطوة التالية هي استخدام الجدول السابق (رقم 24) كمعيار لتقييم 
ڪل علم داخل المؤسسة وذلڪ من طريق مقارنة عوامل ڪل عمل متفردا باجور 
العوامل داخل هذا الجدول. ومن هشاء كانت تسمية هذه الطريقة سن التقييم 
يمقارنة العوامسل. وتتم هذه الخطوة باتباع التالي بالنسبة لكل عمل يراد تقييمه 
ولثاخن عمل مام بالمۇسسة مكمٹال. ‏ 


آ. آي الأعمال القياسية يعادل عوامل الهارة فيها عامل الطهارة لدى المحامي ٩‏ فإذا 
كانت الإجابة التي انتهت إليها لجنة التقييم» هي عمل المهشدس فإتها 
تعطي عمل اشحامي 360 جنيها صن مامل المهارة. ثم يتكرر تفس السؤال 
بالنسبة لعامل السؤولية فإن انتهت اللجنة إلى ان مسؤوليته تعادل مسۋولية 
ملاحظ العمال» فإتها تعطي عمل المحامي 170 جنيها عن عامل المسؤولية. 
ثم يتكرر نفس السؤال بالنسبة لعامل المجهود الذهنيء فإن اهت اللجنة إلى 
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«( النسل الثاني ) 

أن المجهود الذهني الذي بيدذله يهادل مجهود رئيس فسم الهندسةء فإنها 
ثعطي عمل المحامي 600 جنيه عن عامل المجهود الذهتي. شم بثكرر نفس 
السؤال بالنسبة لحامل المجهود اليدني» فإن انتهث اللجنة إلى ان المجهود 
البدني الذي يبذله المححامي يعادل مجهود ملاحظ العمالء فإنها نعطي عمل 
المحامي 70 جتيها هن عامل المجهود البدني. ثم يتكرر نفس السؤال بالنسبة 
لحامل اشجهود البدتي» فإن انتهت اللجنة إلى أن المجهود البدتي الذي يبذله 
المحامى يعادل مجهود ملاحخل العمال» فإتها تحطي هلم المحامي 70 جنيها 
عن عامل المجهود البدتي. خم يتكرر نقس السؤال بالنسبة لعامل التقييم 
الأخير وهو ظروف العمسل» فإن انتهت اللجنة إلى آن ظروف عمل المحامي 
تمادل ظروف عمل رئيس قسم الهندسة فإنها تعطي عمل المحامي 40 جنيها 
عن عامل ظروف الحمل . 

ب. تقوم اللجنة بالتقييم النهائي والكلس لحمل المحامي وذلك بعملية جمع 
بسيطة للأ جر الذي يحعطى عن كل من عواسل التقييم الخمسة 
(40+70+600+170+360)ء هتكون قيمة المرتب الذي ينبخي أن يتقاضاه 
المحامي شهريا 4 هذه المؤسسة هو 1240 جنيها. 

ج. يحدث 4 كير من الأحيان أن تكون إجابة سال من الأسئلة المطروحة غ 
البثد (1) (اي الأعمال القياسية يعادل...) أنه لا يوجد عمل قياسي يحادل 
عمل المحامي بالنسبة لعامل التقييم موضوع السؤال وليكن “على سبيل 
المتال - عامل الحهارة؛ عند ذلك يطرح سؤال بديل وهو: أي عملين قياسيين 
يقع عامل مهارة الملحامي بين عاملي مهارتهما؟ عند ذاك قد تكون إجابة 
اللجثة أن عامل مهارة المحامي يقع بين عامل مهارة الهندس وعاصل مهارة 
رئيس قسم الهندسة؛ آي بين 360 جنيها و600 جثيهء فإن رأت اللجنة أنه 
بقع ‡ منتصفها اعطي المحامي 480 جثيها عن عامل المهارة حيث يتوسط 
ميلغ اد 480 جنيها وبين ال 360 وال 600 جتيه. اما إن رآت أنه يقع امكثر 
قرياً من عامل مهارة المهندس؛ فإنها تعطي المحامي عن عامل المهارة مبلغاً يقع 
بين اد 360 واد 600 ويقترب من اد 360 يمقدارمدى اقتراب عامل مهارة 
المحامي مسن عامل مهارة المهشدسء وهكذا بالنسبة لبقية العوامل المشابهة 
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فبخة تاريخية عن الإدارة ي اماضي وعلاقتها بلحاضر ) 
وتكون قيمة الأجر الشهري المستحق هو حاصل جمح الأجور الجزثية التي 
أعطتها اللجنة من عوامل التقييم الخمسة على نحو ما سبق أن ذكرذا. 

د. تتم نقس الخطوات السابقة بالنسبة لكل عمل يراد تقييمه» وهكذا فحصلل 
على التقييم النهائى لكل عمل داخل المؤسسة. 


راذا كان هذا مثالا مبسا لللخطوات التي يمكن اتبامها لتقييم وظائف 
اللؤسسة أو أعمالها بطريقة مقارتة العوامل» خان مصيزات هذا الأسلوب تتتسح فيه 
يجلاء حيسث بيدو أن هذه الطريقة اكثر موضومية وعدالة من اسلوب التقييم 
السابقين عليها (أسلوب الترتيب واسلوب الفشات)ء إذ تصبح الأسس التي يتم عليها 
تقييم كل وظيفة أسسا مدروسة محددة (عوامل التقييم الخمسة بط المثال السابق)ء 
كما أن الجاتب الكمي 4 هذه الطريقة أوضح واسكثر إقناها وعدالة. هذا إلى جاتب 
أن هذا الأسلوب ب حد ذاته بسيطا نسبيا فيها تتطابه من جهد ووقث وإجر|ءات. 
وريما كانت أخطر ميوبه هي سهولة أن يقع أهضاء لجنة التقييم تحت تأثير الهااة 
Etec‏ 10و1 (الأفكار والاثطباعات السايقة) المرتبطة ببعض الأعمال أو شاغليها 
فينتج من ذلك تضخيم لقيمتها أو إنقاص لهاء فتقل العدالة والموضومية 2 
التقييم. إلا ان قيام لجنة بهذا التقييم وليس الإكتضاء بأن يقوم فرد واحد بهذا 
التقييم بالإضافة إلى حرية المناقشة داخل اللجنة وتساوي أصوات كل الأعضاء 
سوف يحد كل ذلك من تأثير الهائة على النتيجة النهائية لاتقييم ويجعلها 
أكتر هدالة وموصضوعية. 


زأيعا: أسلوب التقه: 


يقوم هذا الأمسلوب على التصبير عن قيمة العمل أو الوظيفة بحدد ممن 
اللقطء يحيث تكون الوظيفة ذات النقط الأمكثر هس الوظيفة الأعلى قيمة: وهكذاء 
تم يتم تحديد القيمة المالية للوظيفة (أو العمل) على قدر عدد ما تحتويه ممن نقط؛ 
أي أن التقطة هتا تحول إلى قيمة مالية. 
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والخملوات التالية تمثل ما يتبع لتقييم الأعمال أو الوظائف بالؤسسة 


باستخدام اسلوب التقط: 


[) تحددالعوامل الأساسية Factors‏ الت تسح اساسا لتقييم الوظائة او 


(2 


الأغمال بالمؤسسسة. و حالات كسثيرة يفضل آن يكون تقسيم الوظلائف 
والأعمسال بالمؤسسة إلى مجموعتينء إحداهما للوظائف او الأعمال المحصنمية 
والأخر ى للوظائف او الأعمال الفنية والمكتبية خم تحدد العوامل الأساسية 
التي تصلح اساسا لتقييم كل مجموعة على حدة على نحو ما فلت المؤسسة 
المصرية العامة للصتاعات المعدتية (1963)ء عند تقبيمها للوظائف والأعمال 
التابعة لها. ذلك أن هناك بعض الفروق ب العوامل التي تصلح اساسا لتقييم 
كل من هاتبن المجموعتين من الوظائف أو الأهمال. أما الحوامل الأساسية هذه 
فغالباً ما تكون العوامل الخمسة التي سبق أن ذكرناهاء عند مناقشتثا 
للآسلوب السابق من أساليب التقييم» وهي الهارة وامسؤولية والمجهود الذهني 
والمجهود البدنى وظروف العممل» مع يحض التعديلات أو الحذف أو الإضافات 
البسيطة) حتى تصبح متاسبة لطبيعة الوظائف والأعمال ب المؤسسة الراد 
تقييم الوظائف يها فحعلى سبيل المشال» نجد أن عوامل تقييم الوضائضفا 
الخصثعية والفتية والمكتبية التابعة للمؤسسة المصرية العامة للصناعات المحدنية 
(سابقة التمكر)ء والتي تعتبر من آدق وآأكثر مؤسسات القطاع الحام علمية 2 
طريق تقييمها للوظائف التابحة لهاء هي تلك العوامل الخمسة دون حذق آو 
إضبافة. 

بعد أن تقوم اللجنة بتحديد عوامل التقييم الأساسية - على النحو السايق - 
تقوم بتحديد العناصر (آو الموامل الفرعية )5115-۴۳4٥٤01۲8‏ التي ينقسم إليها 
كل عامل من عوامل التقييم الأساسية. وإذا أخذثا نظام التقييم س مؤسسة 
الصثاعات المعدثية السابق الإشارة إليه كمثال: نجد أنه بالنسبة تحامل المهارة 
تقييم الوظائف المصنعية والفنية والمكتبية قد فسمه إلى حمسة عنامس؛ شي: 
(التعليم والخبرة والتدريبه والدقة والتصرف). ويالنسبة لعامل المسؤولية غ 
تقييم الوظائف المصبنعية خاصة قسمة إلى أريحة عناصرهي: (المسؤولية عن 
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« نيذة تاريخية عن الإدارة في ابطاضي وعلاقتها بلحاضر ) 
الخامات والمتجات والمسؤولية عن الأدوات والأجهزة والآلات» والمسؤوثية عن عمل 
الآخريين "الإشراف" والسؤولية عن سلامة الآخرين). 
بعد ذلك تقوم اللجنة ينقسم كل عتصر من الحناصر التي أنتهت إليها به 
الخطوة السابقة إلى مستويات ].8۷8[١‏ ثم تحدد تحديدا دقيقا وصف كل 
مستوی وما تقصسده به. فشان تقييم مؤسسة الصناعات المدتية القاص 
بالوظائف الصتعية قسم عنصر التعليم (المندرج تحت عامل الهارة) إلى ستة. 
مستويات؛ الأول منها وهو مستوى الإلام البسيط بالقراءة والكتاية والشاني هو 
مستوى [جادة القراءة والكتابة والحسابه والثائنث هو مستوى (جادة القراءة 
والكتناية والحساب والمعرفة النظرية بمحلومسات ضرورية لازمة للوظيقة؛ إا 
المستوى الرابح فهو المحرفة على مستوى الشهادة الإعدادية الفنية آو ما بعاد تهاء 
والمستوى الخامس هو العرفة على مستوى الشهادة الثانوية اتغتية أو ما 
يعاد تهاء اما المستوى السادس والأخير الذي يمثل أحلى مستوى تعليمي متاسب 
لتقييم هذه الوظائف المصنعية فهو المعرفة على مستوى تحليم مهنى بعد 
الشهادة الثاتوية الغنية أو ما بعاد تها. 
بعد استكمال الخطوات التلاث السايقة (تحديد العوامل الأساسية: تم عشاصر 
هذه العوامل؛ ثم تقسيم كل عنصر إلى مستوياته» على تجو ما سبق آن 
شرحنا) تقوم لجنة التقييم بتوزيع عدد من النقاطء قدره الق تفطة: على سكل 
العوامل الأساسية يحيث يكون نميب كل عامل من النقاط مواز لقيمته 2 
تقييم العمل. فإن مكان يعتبر أعلى العوامل جميعا قيمة به تقييم العمل وجب 
ان يكون تصييه من النقاط أعلى الأنصبة جميعاء وهكذا يكون لكل عامل من 
عوامل التقييم نصيب من النقاط يعادل أهميته النسبية 4 تقييم الأحمال. 
ولو عدذا إلى تقييم الوظائف المصنعية لامؤسسة المصرية العامة للصناعات 
المحدنية كمال فسوف نجد آن لجنة التقييم قد حددت نصيب عامل المهارة ب 
450 وعامل المسؤولية ب 200 نقطةء وعامل المجهود البدثي ب 120 نقطة 
وعامل المجهود الذهنى ب 55 نقطة وعامل ظروف العمل ب 175 نقطة 
واللجموع هو 1000 نقطة. 
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بعد تحديد نصيب كل عامل من عواسل التقييم من المتقط؛ تضوم اللجنة 
بتقسيم تقط كل عامل على عتاصر هدا العامل لتحديد نتصيب كل عنصر 
بتقس الطريقة السابقة. ففى الخال السابقء قأمت اللجنة بتقسيم ال 450 
ذقطة التي تمثل نصيب عامل الهارة إلى 100 نقطة لحتصر التعليم و180 
نقشطة لعتصر الخيرة و70 تقطة لعمنصر الثدريب» و50 نقطة لمنصر الدقة 
والخطا المسموح به و50 نقطة لعتصر التصرفه ومجمومها جميعا 450 
نقطة؛ هى مكل نصيب عامل المهارة من نقط التقييم الألف. آما نصيب عامسل 
المسؤولية وقدره 200 تقطة فخقشد قسمته اللحنة إلى 25 نقطة لعنصسر 
المسؤولية عن الخاماث وامنتجصات و25 نقطة لمنصسر المسؤولية عن الأدوات 
والأجهزة والالات» و75 نقطة لعنصر المسؤولية من عمل الخرين (الإشراف)ء 
و73 تقطة تدصر المسؤولية عن سلامة الآخرين. كما قسمت اللجنة تصيب 
عامل المجهود السدتي وقدره 120 نقطة إلى 50 تقطة تعنص ر المجهسود 
الحركين و70 نقطة لمثصر المجهود العضلى. أما المجهود الذهتي فلم تقسمه 
اللجنة إلى عناص وبالتالي لم تقسم ال 55 ذقطة نصيبه بل بقيت كما هي. 
حين قسمت الليجن ظروق الحمل وتصيبه 175 تقطة على عنص رالحرارة 
وتصيبه 30 نقطة وعتصر الرطوية ونصيبه 5 نقاط وعنصر النظافة وتصيبه 
5 تقاط وهنصر مان العمل وثصيبه 20 نقطة وعتصر مخاطرالعمل 
وتصيبه 100 نقطة. 

بعد آن يتم تحديد تصيب كل خعتصر سن النقاط - كما بے الخطوة السابقة 
"تقوم اللجنة بتحديد نصيب كل مستوى داخل كل عتعسر من النقاط 


بحیث کون نصيب أعلى مستوى داخل العتصر مساويا لنصيب العنصر كلد 


من النقاط» ففي المثال السابقء تنجد ان عمنصر التمليم نصيبه 100 نقطة 

وهذا العنصر~ كما سبق أن ذسكرنا - قسم إلى ستة مستوياته تتدرج مسن 

المستوى الأول (مستوى الإلام البسيط بالقراءة والكتابة) إلى اشستوى السادس 

(المعرفة على مستوى تعليم مهنى بحد الشهادة الثانوية الفنية أو ما بعاد تها). 

ولهذاء فإن المستوى السادس هذا - ياخذ 100 تقطة بيتها المستوى الأول 

ياخذ 10 نقاط, والثاني 28 وائثالث 46 والرإبع 64ء والخامس 82: على ثحو 
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( نبذة تارهلية عن ألإدارة ج ابلاضي وعلافتها بالحاضر ) 
ما قدرت لجتة التقييم. وناخة مثا آخر. من تفس تقپيه الوظائف المصتعية 
بامؤسسة المصرية العامة للصثاعاث المعدتية وهو عتصر مخاطر العملء» وهذا 
العنصر ثصيبه 100 ثقطة كما سبق آن ذمكرنا ج ذهاية البند السابق. وقد 
قسم إلى مستويات: الأول يشعرض لإصامات بسيطة ونادرة وتصيبه 5 نقاط أما 
الشستوى الشاني فهو يتعمرض لإصابات بسيطة ومتكررة وتصيبة 20 نقطة 
والثالث بتعرض لإصابات خطيرة ونادرة وتصيبه 36 نقطة والرابع بتمرض 
لإصابات خطيرة متكررة ونصيبه 52 نقطة والخامس يتعرض لإصابات بتلسبب 
متها عجز جزئي نادرأ وتصيبه 68 نقطة والسادس يتعرض لإصابات پتسبب 
متها عجز جزئى قريب الاحثسال ونصيبه 84 نقطة آما المستوى السسايع 
والأخير فهو التعرض للعجز الكلي أو الوغاة ونصييه 100 نقطة (هي كل 
نصيب عنصر مخاطر الحمل). ويهذا! تنتي اللجنة من وضع ما يعرف بمقياس 
النقط عاوع5 إدذه۴ معطا ؛ آي ا قياس الذي يحدد مقدارالنقط لكل عامل 
ومڪل عتصر وڪل مستوي. 
يوضع تموذج ليطاقة تقييم وظيفة أو عمل» بحيث يوضح عدد النقط التي 
يستحقها العمل او الوظيفة عن كل عامل من عوامل التقييم؛ وعن كل 
منصر من عناصسر هذه العحوامل. والنموذج التالي (يطاقة تقييم وظيضة 
مصتعية) يعتبر مثالا مناسبا ذلك وضعته المؤسسة المصرية العامة 
للصناعات المعدنية لتقييم الوظيفة الملصنعية ويملا بالطريةة اثتالية: 


يذكر 2 اعلسى اتنموذج اسم الشركة والإدارة والقسم وإاسم الوظيفة 
وملخص واجبات اتوظبفة أو العمل موضع التقييم إذ أن كل عمل أو وظيفة 
تحتاج لتقييمها إلى بطاقة خاصة بها. 

تنظر تجنة التقييم إلى عنصر التعليم (اول عذصر عامل المهارة)ء ويتاء على 
تحليل العمل موضع التقييم تحدد أي درجة (أو مستوى) من درجات التمليم 
(والتي سبق للجنة أن قسمت مستوياته أو درجاته إلى ستةء على نحو ما 
ذكرنا) تلسزم لشاغل هذا العملء فإن كان المستوي الأول مڅله (ولتكن 
الوظيفة سامى) فتكتب اللجنة أمام عنصرالتعليم وقحت بثد الدرجة 1ء 
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وأمامها تحت بند النقط تضع اللجنة عدد النقط المخصصة للمستوى الأول 
من التعليم وهو 10 نقط, على تحو ما سبق أن ذكرنا. ثم تكرراللجنة نقضس 
1ل جر|ء بالتسبة لكافة العتاصر الموجودة 4 تموذج بطاقة التقييم هده. 

تقوم اللجنة بجمع التشاط التي يستحقها كل عمل (أو وظيفة) عن مكل 
عنص ر من المناصر الواردة 2 نموذج بطاقة التقييم (وهي كافة عناصدر 
عوامل التقييم) فيكون هذا المجموع هو لوازي - نسبيا - لقيمة العمل حسب 
ميزانية الأجور بالؤسسة التي تجري تقييم اعماتها. 

ولترجمة مجموع نقط الوظيفة أو العمل إلى قيمة صالية فثظر إلى اعلس 
مرتب ا ميزاتية أجور المؤسسة ونعحطيه للعمل صاحب أعلى مجموع نقطء 
خم نحسب نصيب النقطة من هذا المرتب؛ فمثلا ٿو ڪان أعلى مرتب هو 
0 جثيهء وأعلى عمل حصل على تقط هو همل مدير المصئع ومجموع 
نقطه 800 عند ذلڪ يقيم عمل مدير اشح بمرتب شهري قدره 3200 
جتيه» ويكون تصيب النقطة هو اريعة جنيهات (3200 جنيه تقسم على 800 
تقطة)ء آي تصبح قيمة النقطة بے نظام التقييم بالمؤسسة آربعة جنيهات. 
وهلى هذا فالعمل الذي يصل مجموع تقطه إلى 700 يحدد مرتبه ب 2800 
(4×700 جنيهات) وهكذاء لو بالغ مجموع نقط ممل الساعي 150 نقطة فإن 
مرتبه عند ذلکڪ ينېخی آن یکون 600 چتيه (4×150 جنيهات). ویاشل» 
تقييم كافة الأعمال (او الوظائف) بمؤسسة العمل طاما تقع 4 فقة 
الوظائف المصنمية. ويالشل - ايضاً -تقيم أعمال وظائف مؤسسة العمل 
القنية والكتبية بناءٌ على خطة التقييم الموضوعة خصيصا لهذا النوع من 
الأعمال» وبنفس الحطريقة. وهكذاء تترجم النقطة إلى قيمة ذقدية وتحصل 
على قيمة العمل من ضرب مجموع تقطه ج القيہة النقدية للنقطه 
الواحدة؛ فتتبمدد بذلحك قيمة المرتب على أساس موضوعى صرف. أما بے 
حالة الرغبة ل وصضبم الأعمال أو الوظائف 2 هيشة درجات أو فئات تحددها 
الإدارة سلفا فيمكن - 2 هذه الحالة - استخراج العمل صاحب أقل مجموم 
نقحل ونعطيه أقل فئة أو درجة. تم نقسم الفرق بين مجموع نقط أعلى عمل 
وممجموع نقط آقل عسل على اعدد الحدد للفثات التي يوضع عليها 
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العاملونء لتحديد جدود تقط كل فئة أو درجة. فمثلا لو كان أعلى مجموع 
تنقط ج مؤسسة العمل هو 800 وأقدها هو 201: ومطلوب وضع الحاملين 
بهىذه المؤمسة على 12 فقة: عشد ذاك يمكن وضع كافة الأعمال صاحبة 
مجموع نقط يتراوح بين 201 و250 4 الفغة (اوالدرجة) الثانية عشرق 
ووضع كافة الأعمال صاحبة مجموع النقط الذي يتراوح يبن 251 و300 غ 
الفئة (او الدرجة) الحادية مشرة وهكذا حتى تصل إلى وضع كافة الأعمال' 
صاحبة مجموع نقط يتراوح بين 751 و800 2 اتفئة (أو اتدرجة) الأوٹى. 


ومن الجدير بالذكر أن الاتفاق بين أعضاء لجنة التقييع على كيفية 
تنغيد الخطوات السايقة لطريقة التفييم بالنشط بنبفى أن دتم بتقس الكيفية التي 
يتم خيها 4 علرق التقييم السابق ذكرها: آي إما بالاتفاق عن طريق التاق آو 
اتخاذ راي الخاثبيةء أو احتساب متوسط الكراء. 


ويلاحظ أن طريقة النقط تعتبر أفضل طرق التقييم وإمكثرها دقة وعدالة 
وموضومية نظرا لإجراءاتها الطويئة الدقيقة ومنطقيتها الشديدة. كما ان 
احتمال الخلاف على تقييم أي علم على أساسها احتمال ضعيف؛ تظر) لأسسها 
الحسددة والموضوعية والواضحة. وتكمن الصعوية الأساسية ب هذه الطريقة .4 
كيفية وضع مقیاس اثنقط 8٥21e‏ اصه٣‏ عط[ علی اساس موضوعی واضح 
ومحدد ومدروس بكفاءة هائية. بل إن آي ضعق 4 بثاء مقياس النقط سوف يضحض 
من موضومية وكفاءة التقييم بطريشة الثقط هذه. ولهذا فإن أغلب الجهد وادقه 
انما توجهه لجنة التقييم إلى بناء مقياس النقط هذا. 
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توقيعات أعضاء لجثة تقييم الوطلائف: 


م 


مجموع الفط 
درجة الوظيفة: 


ANNAN 


ن 5 سس ا ص 


| الوظيغك..... 


يولاقة التشییم النشس والاداری مواقا 
. اللتسي والإداري 
EETHFNFFHIEIHKIHLAIKEEHHIEEhHEHEAkHLERHLEEHLLkLEHhiELEARE EE‏ 


الفصل الثاني ) 


( نة تاريخية عن الإدارة في اماضي وعلاقتها بالخاضر ) 
(2 - 22) اقبي النفسي والإداري العا م للوظانف: 


1) الطرق العامة لتقيم الوظائف. 
2) الخطوات الرئيسية لتقيم الوظائضف. 


الطرة العامة لتقيم الوظائف: 


سبق أن ذكرذا تمريها "للوظيفة" ۴011100 و "اتحمل" دا0[ وحتی نتجنب 
أي لبس أو غموض سنحاول شرح هند التعحاريف بشيع من الإسهاب. فمن التاحية 
الفتية جرى العرف على تحدبد معاتي "الوظيغة" و"العمل" كما يأتي: 


الوظيضة: هي مجموعة من الواجبات والمسؤوليات التي يقوم بها عادة 


شخصی نهضرده. 
الممل: 
أو 2) مجموعة من الوظائف تشتمل تقريباً على تفس الواجبات والهارات 
والمعارف والسؤولیات. 


أو 3) مجموهة من الوظائف أو الواجبات» المتشابهة إلى حد ما 2 طبيعتها 
ومقتضياتها والتي بقوم بائنجازها عدد من العممال بغيرون وظائفهم 
عادة من وقت إلى آخر ے تطاق محدود. 


وسا يعحنينا بے التقييم هو العمسلء؛ وليس محرد الوظيفة؛ طاطا آتنا ثقيم 
العمل وليس القرد وخاصة إذا كان القائم بالعمل فرد واحد. 


ويعتبر تحليل الحمل -بالإضافة إلى أنه حجرالزاوية ل تقييم الأعمال ¬ 
اساسا للانتقاء والتدريب والتنقلات والترقياته وتقييم الوظائف هو تطبيق حيوي 
لتحليل العمل. وقد ذڪر "يودر" 0٤٣‏ 2000 "آن ڪڻيرا من المحؤسسات تستخدم 
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( الفصل الثاني ) 

تحليل العمل 4 الخالب كأساس لتقييم الوظائفه ثم نظم هذا التشييم ويسنفاد 
مته 2 تصتيف الأعمال؛ مما يؤدي إلى وضع سيباسة تقدير الأجور ونظام العلاوات 
والترقيات ب4 الخؤسسة . 


الوساكل العامة تتقيم الوظائف؛ 


هشاك تقسيمات مختلفة لتقييم الوظائفه ولكننا سنقصر حديشنا هنا على 
الوسائل المأئوقة. وهذه الوسائل هى: 


1) وساثل التقييم غير الكمية :N02412 2)12 Ye‏ 


طريقة الترتیب المتدرج (الرتب) .The Ranking Syste‏ 
ب. طريقة تصثيف الأعمال ()ائدرlت( .The Job Classification Syste‏ 


2( وسائل التقييم الكمية Quantitative‏ 


. طريقة اilژۉط Ibe Point System‏ . 
ب. طريقة مقارنة العوا»ل [he Factor-Co11041180۸ 8¥S812‏ . 
ج. طريقة المقاييس الدالة لجوانب اثوظيغة ع11ااگه۴۲. 


(2 - 23) قیود وسائ ل التقییه : 


تعئنى وسائل التقييم بوضع قيمة مالية تلأعمال وهذه القيم نسبية. بمعتى 
أن تفسردائماً بالنسبة للأممال الأخرى. فمثلا تجد أن طريقة النقط تعطى قيمة 
عددية بالنسبة لكل نقطة سن نقط التقييم بحيث تحصل ب النهاية على مجموع 
عددي يوضح قيمة العملء وينطبق تفس القول على طريقة مقارنة العوامل التي 
تسم ايضا بالطابع الحددي. 


وهناك بصض القيود التي تنطبق على جميع وسائل التقيسيم.. فجميح 
الوسائل المستخدمة بے التقييم تخضمع للحكع الشخصس عند تقدير النقط أو 
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« نبخة تاريفية عن الإدارة ي اطاضي وعلافتها بالخاشر ) 
ترتيب الأعمال أو تصنيفها أو مقارضة العوامل الأساسية التي تنطوي عليها عملية 
التقييم. ولذا تنجد أن القيهة النهائية للعسل وما يشتج عنها من سياسة تقدير 
الأجور “وان كانت تعتمد على حقائق واقعية - لا تخلو من بمض درجات التحيز. 
ويمعحتى آخرففي مقدوررجال الإدارة آن يخفضوا من شدرعمل ما أو مجموعة من 
الأعمال عن طريق أحادة التقبيم» كما تستطيع اتحادات الحمال آن ترفع مستوى 
اجو راح الأعهمال او يعض الأعمال وذٹلڪ بتقييم هذه الأممال بأاكثر مما 
تستحق. آي آنه يمكن إساءة استخدام أية طريقة من طرق تقييم الأعمال إذا ما 
ثد خلت 2 الموشف موامل التحيز أو التحامل. 


الانتقاء اځهتي: 


يتضح اختلاف الناس بحضهم عن البحض الآ خر اتشر ما يبتضم ب المظلهر 
الجسمي أو الشكل الحام. ومن الحقائق المعروفة أيضا أن الاختلافات توجد كذلمك 
بين الأفراد من حيث القدرات. ولكن أهمية هذا الا ختلاف بين الشاس وطببحته لا 
فنحظيان بالثقدير بوجه عام؛ حيث يتشد الكثيرون آن الندريب بحفق الكمال. الا آن 
التدريب مهما طال أسده بالنسية لفرد ما قد لا يبحشق له من الكقاية ما يمكن أن 
يحقق لفرد آخرقدرقلیل من ذلک التدريب. كلك فإنتا نسمع أن الناس 
ينفسمون الى ذسکي وغبي وای شخص کشء وآخر غير کفء وإلی هادئ آو حاد 
امزاج . 


إن من اللائوف 2 الصناعة آن تدفم الأجور للحمال حسب ساعات العمل 
ويتضمن هذا أن عتنصر الوقت هو الهم وليس ما يتنجز فيه من عمل. ويشجع دفع 
الأجر يحسب الساعات أن يقضي الحامل أكير وقت ممكن ب العمل بدلا من آن 
يبحقق إنتاجا يتناسب مع فدراثه وإمكانياته. ولا كانت هناك اختلافات ملحوظة 2 
القدرات؛ فمن الواضح أن الانتقاء السليم وحده يصبع الطريق الأمثل لرفع الكفاية 
الإنتاجية. فما أن يتم اختيارالأسكضاء من العاملين حت يصبح كل جهدذا بحد 
ذلك محصورا ب محاولة الاحتضاظ بهؤلاء الصاملين واستغلال إمكاتياتهم. وخا 
كان الأشخاص الممتازون ذوو الكفاية يستطيعون القيام بأعمال تاجحة دون حاجة 
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( النصل الثائي ) 
إلى يذل الكشير من الجهد؛ فإنتهم ا يحتاجون إلى مزيد من الجهد للاحتضاظ 
بوظائفهم. 


الضروق الضردية: 


لم يشب عن الإنسان إذن - منذ اجتمع ينو الإتسان - ما بين الأفراد من 
فروق» وان ذهب 4 تقسير أسباب هذه الضروق متاثرا بامذاهب والأوهام والحتقدات 
التى كانت تؤهله تها معلوماته التقليدية. فالفروق الفردية حقيقة مسلم بوجودها 
مهما ا-ختلضفت التفسيرات بشآتها أو تضاوت مدى الاستفادة بها من التاحية الحملية. 
ولقد عرفت الحضارات مذ قديم الأزل تمتع الطبيببه والقنانء وشيخ القبيلة 
بمواهب خأصة ومزايا شخصية: كما أن تقسيم الأعمال على أساس من التخصصس 
¬ چ آي مستوى من مستويات التقدم الحضاري - يتطوي على التسليم الضمنى بها 
بين الناس من فروق؛ 


وتظهر الضروق الفردية مث السن الميكرة واضحة لعحلم المرحلة الابتداثية 
الذي يواجه لدى دخوله قاعة الدراسة مجموعة من الأطضال بيتهم الطوال 
والقصار الضعاف جسهیا والأقوياء الأذكياء والأغبياءء التنشيط والرزين» الشجاع 
والجبان» المنطوي والمتيسط. ورم آن العام يستطيع أن يتمثل كل صفة جسمية أو 
عقلية أو خلقية من هذه ل منحنى توزيع اعتدالى تتجمع الأغلبية فيه عتد النقطة 
الوسطى ويتشتت الباقون تجاه الطرقين؛ ورغم ما يدرك من أن التطرة الذي تكشف 
عند الأقلية يكون ب2 بعض الصفات غير مرغوب فيه ايجابيا أو سلبيا كتقص الوزن 
عن المتوسط أوزيادته كثيرا؛ وب بعضها الآخر مرغويا فيه كالتطرف ايجابيا بط 
صفة الذكاء فإنه لا يخقى عليه حقيقة الفروق الفردية الشاسمة عن الأصل .غ 
كل صفة أو سمة؛ وان من بين التلاميت من هم سباقون ب النمو كما أن متهم 
المتخلغين 4 النمو. 


240 


( نبذة تارمنية عن الإدارة في أملاضي وعلاقتها بالحاضر ) 
(2- 24) الغروق الغردية بالسلوك ودلاقنها بالعوامل: 


نستطيع أن تدرك أي شكل أو تمط من السلوك متدرجا على مقياس معين. 
وعلى ذلك فإننا إذا ما أخذذا عينة من اتناس 4 موقف آو مواقف مخاافة نستطيع 
ان نرى فروقاً مختلفة 4 السلوك مثل: انجاز العمل (الكم والكيش» والدقةء وما 
أشبه)ء والاستمرار ج العملء والغيابه والاتجاهات (نحو العسلء» والشركة والتقابة 
والجوانب الأخرى لوقف العمل)ء والقدرة على التفرقة السمعية والبصرية والطاقة' 
المبدولة والوقت الميذول 2 اتجازالعملء والعلاقات فيما بين العاملين والاقتناع 
بالسلعة المنتجة والإشباع الهني. ويمكن توضيح هذه المتخيراث والفروق 4 السلوك 
على متصل بتراوح ما بین غير مرغوب ومرغوب من حيث يحض الشيم الدالة متل 
وحدات إنتاجية أو درجاث اختبارات. 


ولتوضيمح ما سبق ذكره لنتضذ حالة فرضية لبعض العاملين الذين 
ينجزون نوعا معيتا من العمل مع الاهتمام بالفروق بين هؤلاء العاملين 4 الائجاز. 
وغالباً ما يختلف مستوى الانجازفيما بين الماملين (وأحيانا يختلف مستوى 
الانجاز للفرد ذاته من وقت لأخر). وغالباً ما تشكل الفروق 2 الانجاز توزيعا يقرب 
من التوزيع الاعتدالي» كما دوضح ذٹك الشكل. 
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النصل القاني) 
توزيع الفروق 4 الإنجاز لجموعة فرضية من العاملين: 


وإذا ما افترضنا وجود محكات (موازين) للإاتتاج (مثل حعدد الوحدات المنتجة 
اليوم مثلا) نجد ان الأفراد مختلفين 4 إنتاجهم كما يوضح الشكل حيث تجد 
كلا منهم على مستوى مختلف ي المتصل الذي بمثل الإنتاجية بحيث ثجد آحد 
الأفراد اقل من اللتوسط والتاني متوسط والثالث فوق المتوسط. 


وإذا ما يحثنا عن بعض العوامل اللقترنة بانجازهؤلاء العاملين نجد هددا 
من هند العوامل. وتحد أمامنا قاثمة تتضمن العدد من المتغيرات الفردية مشل: 
الاستعدادات» والخواص الشخصية والخواص الجسمية واليول والدافمية والسن, 
والجنس,ء والتعليم» والخبرة وعددا من المتفيرات الشخصية. 


ويالإضسافة إلى ذلك قد تشمل القائمة هددا من المتخيرات الموقفية مشل؛: 
طرق الحمل» وظروف العمسل» وتصميم أدوات العمل وترتيبات العمسل» والظروف 
البيثية تلعمسل (كالإضاءة والتهوية والضوضاء)ء وطبيعة المنظمة وتوع التدريب 
والإشرافء والحوافن والبيئة الاجتماعية. فالمتغيرات الموقفية بدورها تقع ب ذفتين - 
الأولى يعلق عليها "المستغيرات الفيزيقية والمهئية" والثانية ثتسمى "المتغيات 
التنظيمية والاجتماعية". ويعرض الشكل التالي بعضا من هذه المتغيرات. وتمشل 
كل فلة ما تتضمنه من متغيرات» فتجد كل فئة تشمل عددا من المتخيرات المحددة 
مقل الاستعدادات والخواص الفزيقية:؛ ويعض جوانب بيئة العمل» ويحض جوانب 
البيئة الاجتماعية. 


ويعبر الشكل التالى بصفة عامة حن هذه المتغيرات. ومن التاحية التظرية 
يمكن تصميم رسم بياني لكل نوع من العملء بحيث يختلف هذا الرسم من عمل الى 
آخر بطريقتین, الأول أنها يمكن آن تختلف من حيث ترابط المتغيرات المعينة؛ 
والثائية آتها قد تختلف من حيث الأهمية النسبية للمتغيرات. فقد تجد أنه بالثسبة 
لبعض الأعمال ليس لبعض المتفيرات آهمية معينة بالنسبة لانجاز العمل فمخلاً 
نجد أن التآزر بين المين واليد ليس له آهمية نسيية 4 حمل المديرين. 
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عرض لبمض التغيرات الفردية والموقفية الثي قد تقترن بإنجاز العمل: 


مما ققدم پمكن أن تستلبط فكرة أن السلوك بآية صورة سن الصورهو 
حصيلة التأشير الكلس للعمديد من المتغيرات - فردية وموقفية. وإذا ما استطعنا - 
بوسيلة ما -آن نقيس مكلا من السلوك والمتغيرات المرتبة به فقد يمكن - ولو من 
التاحية النظرية على الأقل - تحديى كمية آثر المتغيرات اللختلفة المرتبطة ذلك 
السلولف» وتمثيله # شكل محادلة. ويمكن قياس الانجازمن خلال الوحدات المنتجة 
ها المتخيرات الفردية فقد تتضمن بعض متغيرات كدرجات الاختيارات وستوات 
التعليم آما المتخيرات الموقضية فقد تشمل بحض القيم المستخدمة كاستهااك التيار 
الكهريائي بالكيلو/وات وعدد الأفراد 4 جماهة العمل. وإذا ما افترضنا آننا نستطيع 
الحصول على قيمة عددية لكل متغير بالنسبة للقرد فإننا هذه الحالة نستطيع 
أن نضح اللعادلة الآثية للتثبؤ بسلوك الفرد (من حيث الاتجاز): 


س = (و × ق) + (و × ق) + (و × ق) + (و × ق) + كف 


آ ١آ‏ با با چ ج نئل 
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۵ س = السلوك محدد بقيمة عددية صن وحدات الإئناج مثاڈ) 
8 ا|٬‏ به ج... ن = المتغیرات 
۵١‏ وء وء وء... و < آوزإن المتغيرات (محددة إحصائيا) 
آ يا ج ن 
* قق ق... ق = قیم (درجات) الفرد ا ڪل متغير 
آ به ج لن 
(مثل الدرجات بے أسحد اختبارات الاستعداداث) 


لك قيمة خابتة 


ومن الناحية العملية يمكن القول بأن البحوث النفسبة تتجه تحو دراسة 
العلاقات هيما بين المتخيرات المستقلة (وهي عادة خواص فردية أو عوامل موقفية أو 
الارتباط فيما بيتها) والمتخيرات التابحة أو الموازين (وهي عادة يعض انماط مسن 
السلوك). وإذا ما استطعنا تحديد هذه العلاقات أو الارتباطات فإته يمكن استخدام 
هذه المعرفة 4 التنبؤ بالتخير التامع من المتغير المسستقل» كما هو الحال عند التثيؤ 
بانجازبعحض الأقراد للعمل من خلال درجاتهم ل أحد اختيارات الاستهداداته أو 
التنيؤ بتكرار حوادث بحعض العمال الذي يعملون 4 نوية تهارية مقابل هؤلاء الذين 
يعحملون ج ذوية ليلية. وقد يكون هناك بحعض الجدل حول من يسيبق اللاخر-المتخير 
المستقل آو الختغير التابح؛ وة بعض الحالات قد يستخدم الإشباع الهني للتنبؤ بانجاز 
العمل أو يستخدم انجاز العمل للتنبؤ بالإشباع المهني. لذا يجب الا نفترض أن 
الماتغير التابح هو بالضرورة تاتج المتغير المحستقل. 
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نبذة تارنية عن الإدارة ف امماضي وعلاقتها بالحاضر ) 
(2 --25) الفروق الفردية في السناعة ؛ 


إن اللا ختلافات والفروق بين الأفراد ظاهرة عامة تلاحظها دائما بين امتاس 
جميع الأتشططلة.. فضي المدرسة والمصتح والجيش وسكاثتب الشركات ودواوين 
الحكومة تلاحظ فروقا واضحة بين الأفراد سواء 4 الخضائص الجسمية أو العقالية 
أو الانفعالية. وأصيح رجال الصناعة الآن يدركون ضرورة الأهتمام بمراعاة الضروق 
الضردية سواء عند اختيار الحصال او تدريبهم او تقييم أدائهم أو تحديد أجورهم أو 
مثد التعامل معهم بصغفة عامة.. فقد استرهى انتساه رجال الصناعة أن االات 
لمتشابهة لا تنتج 2 الغالب انتاجاً متشابهاً من حيث الكم آو الكيف. ولاحظوا أن 
شدا الإ ختاتف ے الإنشاج برجع إلى اخناذف العمال الذين يديرون هذه الالات. 
ودفعهم ذلك إلى الأهتمام بالفروق الفردية بين الحمالء» وسعرفة مداها ومقدابهاء 
وتحديد أثرها علس الكفاية الإنناجية. وسنشير فيما بلي إلى بعض نواحى الضروق 
الفردية 4 الصناعة وأذرها على الإنتاج. 


1) الفروق ل الصاڈحية للممل: 


بتطلب النجاح بے أي عمل من الأعمال توافر بحعض القدرات والاستعدادات 
فيمن يؤديه. وتوجد بين الأضراد مادة فروق واضحة بائتسبة لهذم القدرات 


والاستعدادات. 


ويتضح وجود فروق واضحة بين العسال من حيث صلاحيتهم للعمل الذي 
تقدموا له. وتدل هذه النتائج على آنه من المشكوك فيه أن نجح العمال الذين 
حصلوا على درجات ضعيفة سواء 4 اختبار المعلومات الميكاتيكية أو ل اختبار 
الذكاء ل هذا العمل الذي تقدموا له. ولا شك ك أن وجود مثل هذه الضروق 
الواشضحة # صلاحية العمال لحمل الذي تقدموا له يوضح ضرورة الاهتمام 
بتنظيم عملية انتقاء العاملين ل الصناعة بحيث يراعى تقدير درجة صلاحيتهم 
للعمل تقديرا علميا سليما باستخدام الوسائل والمقاييس النفسية الموضوعية. 
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« الفصل الثاني ) 
2) الفروق 4 كمية الإتتاج والانجاز؛ 


إن الأدلة والشواهد التي تتعلق بالفروق الغردية ي انجازالحمل لهي وفبرة 
وشائعة. وب مكثير من الظروق يكون لهذه الفروق قيمة ودلالة واضحة ذاث أهمية 
كبيرة من حيبت الكفاية الإنتاجية وأرياح العاملين وغير ذلك من الاعتبارات. 


يتضسح انجازالعاملين ے أحد شركات الصناعات الالكتروذية بے ثلذاشة 
أعمال - مى (الكابلات) والتركيبات الميكانيكية وتوصيلات الأسللاك - .ويرمز إلى 
الإنتاجية 4 جميع هذه الأممال باسم "مقياس الكذاية" على التحو التالي؛: 


الزمن القياسي تانناج 
لكقارة> س 
الزعن الفعئى تاجنتاج 


10Û x 


وعند تحليل مدى اختلاف انجاز العاملين 4 مختلف الأعمال فعادة ما 
نلجا إلى توضيح ذلك الفرق على شكل نسبة بين إنتاجية أقل العاملين إنتاجا إلى 
اكشرهم انتاجا. وإذا ما طبقنا ذلك على الأعمال الثلاخة على اساس مقياس 
الانتاجية نجدها قتراوح ما بين 1ء 2.7 إلى 3:1. ويالإضافة إلى الفروق ك الانتاجية 
نجد هتاك فروقا ل جوانب أخرى مثل جودة الانتاج محدل الاتتاج بالقطعة والعاده 
(التالف) وحوادث العمل؛ وتقييم آداء العاملين؛ والانتظام ب2 العمل. 


إن لعرفتنا بهمذه الفروق الفردية ب الانتاج أهمية كبيرة 4 الصناعة.. فهي 
توضح لنا آهمية انتقاء العاملين بطريقة سليمة بحيث يوضح كل فرد 4 العمل 
الذي يتتاسب مع قدراثه واستعداداتهء ویذ لڪ تضمن تجاحه بے عمله واسهامه 2 
تحقيق الكجفاية الأنتاجية. ولا شك أن تكاليف اتصتاعة فتاثر کڪتيرا ډوجود بحض 
العمال ممن يقل إنتاجهم عن العدل اللطلوب. فعلى الرغم من آن عمال الصناعة 2 
المصنع الواحد يستخدمون آلات متشابهة ويعمملون 2 مواقع متماشلة ويستهدكون 
من الخامات وأدوات الإنتاج مقادير متساوية تقريباء إلا أتنا تشاهد يحض العمال 
ينتجون أقل من غيرهم وضذا يعني أن هؤلاء الحمال يكقلون المصنع سن المصروفات 
واتتكلفة أمكتر مما ينبخي» مما يؤثر بدوره على تكلفة السلعة وريحية المصنع. 
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ل ذيذة تارنية عن الإدارة ي اماضي وعلاقتها باخاضر ) 
3) الفروق 4 الاستقادة مسن التدريب: 


يظهر العمال كثيرا من الضروق ب قدرتهم على التعلم ومدى استفادتهم 


من التدريب. فيحضهم يستطيع الوصول إلى الممستوى المطلوب من الكفاية بعد شترة 
محددة من التدريب» والبحعض الاآخر يحتاج إلى فترة أطول. 
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(3 - ]) التمکین۔ 

(3 - 2) التظريات التقليدية ن التيادة. 

(3 - 3) نطرية السمات. 

(3 - 4) النظريات الوقنية. 

(3 ¬ 5) نظرية السار اشذدف. 

(3 - 6) الاحاهات الخديخة ف القيادة. 

(3 - 7) الدور الاسترإتيجي للموارد البشرية. 
(3 - 3) عملية الاستنطاني. 

(3 - 9) التدریي. 

3 - 10 تفييم الأداء. 

(3 - 11 علاقات العمل 

(3 - 12( وإجبات الوشيحة. 

(3 - 13) علاقة الشخصية بالنجاح ف الحمل. 
(3 - 14( استتتاجات عام 


التمكين) 
النصل الثالت 
التمكين 


,Empowernment jas (1 — 3) 


يمشل التمكين عمليات بواسطتها يمك المسدراء العاملين الآخرين 
ويساعدونهم على امتلاك القوة لتحقيق تأثير ب1 جوانب المنظمة المختلضة إن المدير 
الفاعل يمكن الآخرين من خلال تزويدهم بالعلومات وتحميلهم المسؤوليات ومنحهم 
الصلاحيات والثقة 2 صنح القرارات والقيام بالأممال باستهلالية وهو يعي آن شحور 
الأشراد بهذا الستمكبن يزيد مسن التزامهم بالعمل ويحافظ ملى النوعية فيه» إن 
تحقيق آداء وإنجاز عالي 4 منظمات الأعصال اليوم يتطلب حشد فامل للقوة على 
جميع المستويات ولدى جميع العاملين ويجب أن ياتي هذا مركزا على مصالح 
المنظمة ويسمح للآحرين بوسائل عدبدة منها جعل الآخرين مشاركين حقيقيين 2 
اختيار طرق العمل وإنجاز الحهام وخلق بينة تعاونية من خلال المشاركة 4 المعلومات 
ومناقشتها معهم ليصيع أمر المشاركة 2 الأهداف ممگنا كذ تك تشجيع الأفراد 
على القيام بامبادرات وإتخاذ القرارات واستخدام المحرفة بكل صورها من أجل 
الوصول للأهداف, كما أن إعمطاء الحرية للماملين لتقديم مقترحاتهم وحلولهم 
للمشاكل والقيام بتنفيذها وإدامة السلوك الإداري الإيجابي وائثقة بالآخرين 
سوف پشجع على أداء أقضل. 
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الحصل الذالت > 
الأساتيب القيادية :Leadership Sty1es‏ 


مهما تكن وجهات النظظر التي تفسر القيادة وظهور الفادة قإن هناك إجماع 
على آن الأساليب القيادية هى خلاخة: 


:؛A‎ u oF tic Ste اسلوب القيادة الأوتوقراطية (الاستبدادية)‎ * 


ضسمن هذا الأسلوب خإن القائد يعمل بهيمنة كاملة 2ے مجال إصدار 
القرارات والإشراف على العمل وتطوير السياسات فهو قريب من النرعة الفرديد 
وبحيد عن المشاربكة الجماعية وهنا تضعقة التضاعلات بين الأفرإد وتتنخفض الروح 
المحتوية ويشيع عدم التماسك وضعف الارتباط كما تظهر حالات عدائية 4 مكان 
العملء وبالتاني فإن الاندهاع للعمل قليل. 


:Lessez-Faٍr S؟tپآع اسلوب القيادة غير الخوجهة‎ ٠ 


يصبح هذا الأسلوب لبيشات علمية على درجات عالية جدا من التخصص 
وما شابهها من المنظماتء فهو اسلوب يقوم على آساس عدم وجود قائد واحد یل كل 
عضو بے المنظمة هو قائد وكل واحد يعمل أفضل ما عنده وبأحسن السيغ بحيث ا 
يحتاج إلى توجيه ومتابعحة ویدون آدنی تدخل بے عمل المرؤوسين. ) 


هه اسلوب القيادة الدیمقرIاطيa Democratic SŠty]e‏ 


يشجع هذا الأسلوب المشاركة بدرجاتها الخختلفة 2 إنجاز اهام وتطوير 
الأفرادء والقيادة الديمقراطية تشجم المشاركة من خاذل تقاسم العلومات 
ومساهمتهم ب مراحل تطوير القرار مح إتاحة الفرصة الكاملة لتنمية المهاراث 
وتمكين العاملين. 


has 


( التمكين ) 

ولو تساءلنا عن أي الأساليب هو الأصلح فإن هذا يعتمد على جواتب 

كثيرة جدا سوف تاتي مناقشتها لاحقاً ضمن النظريات ووجهات النظر المختلفة 
فبها حول القيادة والفادة. 


Classical Theories in Leadership ıl yف القظريا ت التقلید ية‎ )2 - 3) 


شكل موضوع القيادة والقائد وكيفية ظهوره والسمات التي يتمتع بها 
نقطة محورية لليحث والاستقصاء ج العلوم الإدارية وإدارة الأعمال ماعتيارأن ادير 
القائد الاذي بمتلك مؤهلات وصفات وخصائص معينة يبستطيح استخدامها 2 
التآثير الإيجابي على سلوك العاملين ويالتالي يتحقق نجاح المنظمة إنا مدير 
الجدي يفترض ان يكون قائدا فعالا لكي يستطيع أن يمارس العمل الإداري بشكل 
صائب لتحقيق التفوق لمنظمته قياسا للمنافسينء لذلك طرحت مجموعة كبيرة 
ممن النظريات لتفسير الجوانب السلوكية والقيادية المطلوية لدى المدير وكيف 
يصبح قائدا جيدا وكيض بستطيع إحداث التأثير الإيجابى 2 الآخرين العاملين 
معه» إن آولى هذه النظرياث مثلت مدخاد تقليديا لدرإسة ظاهرة القيادة £ إطار 
محاورتها كظاهرة اجتماعية إنسانية تجد تفسيرا لها بدراسة سيرة القادة المظاء 
وخصائصهم الشخصية. 


:The Great Man Theory مıظaأا تظرية الرجل‎ 


تمشل هذه الثظرية حجر الزاوية 4 الذفكر الإداري التعلق بدراسة موضوع 
القيادة تقد حاوئت هته النظرية دراسة موضوع القيادة من خلال التركيز على 
نحليل شخصيات قادة عسکريين وسیاسیین متمیزین ذلك اعتبروا أن القائد هو 
إنسان عظيم مفترضبن أن هذه العظمة هي نتيجة موهية وقدرات خارقة أعطاها الله 
سيحاته وتعحالى بالفطرة والوراخة ثل هؤلاء الأشخاص,) فالقائید ے إطار هته 
النظرية هو شخص عظيم يتمع بشخصية كاريزمية ساحرة يحظی بولاء آحداد 
كبيرة من الناس ينقادون طوها له ويقدمون التضحيات راغبين غير مكرهين 
لتحتقيق إنجازات عخذليمة؛ و الإطار السياسي أو الحمسكري يكن أن نتذاكر 
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ل( القصل الال > 

شخصسيات فذة من التاريخ القديم والحمديثه و إطارالأعمال يسكن آن تنجد 
شخصيات فدة ساهمت ا نجاح منظمات كانت صغيرة أو مغمورة وتحوفت إلى 
أعمال يشار لها بالبتان وحققت نجاحات هائلةك ولتشييم هذه النظرية بمكن القول 
أتها تفسر جاتبا من ظاهرة إنسائية معقدة ومهمة جدا خاصة 4 إطارتركيزها 
على آمثلة بارزة وواضحة تقادة عظام وكبار سياسيون وحسكريون ورجال أغمال 
لکنا لا تساعد على تسفير ظطاهرة القيادة بشمولية سن خلال وجود قادة صقار 
ناجحون ولكتهم غير معروفين» مسن جهة آخرى لا يمكن القول آن القيادة هي 
خصائص وراثية محضة توهب للبحض وتحجب عن الآخرين إلا إذا تحدثنا عن 
الأتبياء لكن عامة الناس قد يطوروا مهاراتهم القيادية من خلال التجارب والدراسة 
وال لاع . 


: Traits Theory lent hıرظئٹ‎ (3-3) 


جاءت نظرية السمات لتكمل النظرية السابقة 4 إطارالمدخل التقليدي 
اللقيادة والسمات هي مجموهة الخصائص والصفات التي يمتلكها القائد ويتفرد بها 
يحيث تجعل منه قائدا فذا لجميع الظروف والأحوال والقائد هو الشخص الذي 
يمتلك هذه السمات او الخصائص, سط إطلار هند النظرية تم دراسة خصائصس 
مجموعة كبيرة من المحدراء والقادة الناجحين لحرفة اي الصفات والخصائص يمكن 
اعتبارها ضرورية ومحددة لتجاح القائد: ورغم أن النظرية والباحثين .2 إطارها 
اشارا إلى مجموعة كبيرة إلا انه لم تؤشربدقة خصائص معينة ترتبط دائما 
بتحقيق النجاح»ء فالفرد الذي تديه شحور عالي بالمسۋولية ودرجة ذكاء جالية 
وتصرف حاسم ب المواقف الحرجة والاندفاع العالي والدافعية والثقة بائنفس 
والقدرة على خهم المعلومات والتفكير الإبداعي والأصيل والاستقامة والأمانة والإحام 
بالعرفة الجدية بالعمل وغيرها يمكن اهتبارها صفات ضرورية للنجاح لكنها غير 
كافبة لتفسير ظاهرة القيادة و مراحل متأآخرة حدد يحض الساحثين سمات 
ضرورية للقيادة ترتبط بجوائب السلوك والقدرة على العلم مع الآخرين وامتلاكف 
مهارات الاتصال والتواصل بحيث يستطيح إثارة حماس الآخرين ويعطي القدوة 
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التمكين ) 
الحسنة للآخرين باعتباره مرجها للسلوك اللتزم والاخلاقي والقويم» وتأتي هده -ة 
إطار كون القائد ذو بصيرة ورؤية وأصلة واستقلالية ل التفكير؛ إن جميع هده 
الجواتب تعتبر سمات تساعد على النجاح وتساهم ب زبادة تأثير القائد واشدير على 
العاملين. 


ولتقييم هذه النظرية فإنه يمكن القول أنها وفرت مدخلا لدراسة شخصية 
القائد وسماتها ومكذت أيضاً من إيجاد وسيلة لقياس مدى تمتع سدراء والقادة بهذه 
السمات أو الخصائص واستعدادهم لاستخدامها ج الحسل وبا لقايل فإنه أهم ما 
يؤخذ عليها هو توسع قائمة السمات 2 إطارآولویات حسب اهمیتها وهكذا تبرز 
دائها سمات جديدة حسب الزمان والمكان والموقف ويالتالي فإذها تفسر جانبا من 
القيادة لا يمكن اعتباره قطعيا. أما المأخذ عليها فإنها لم تقدم تفسيرا مقبولا لعده 
استطاعة من يمتلكون هذه الصفات أن تصبحوا فادة معروفان وتاجحبن چ حجان درز 
آخرون يتمتعون بخصائص أو سمات آقل» ويشكل عام فإن هذه النظرية تعطي توجها 
يساعد مراكز البحوث والجهات المهنية بامر القيادة بتاهيل مثاسب للأفراد وتحزيز 
هذه السمات الإيجابية لديهم من خلال الدراسة واليبحث والاستقصاء. 


: Behavioral ‘Î heori¢$ اثنظریات السلوكية‎ 


وفقاً لهذه المجموعة نم النظريات فإن القبادة تعتبر ظاهرة سلوكية ترتبط 
بالدور الذي يلعبه القائد 4 المجموعة فبدلا من الترسكيز على الخصائص والسمات 
اننقنلث الدرإسات إلى يحث السلوكف والأفعال للقادة ويعبر عن ذلك يأسلوب القيادة 
Leder h1p tye‏ وهی نماذج وسلوکیات تعتمد من قبل القائد؛ وإذ! كان أحد 
الأساليب هو الأفضل فإن ذتائج تطبيقه ستكون هي الأحسن, وهكذا يتدري القادة 
على مهارات استخدام هذا الأسلوب. 


ak 


« التصل الثالت 4 
درامبات میشيقاڻ :Michiganı Š$(0dy¥‏ 


تبدورت هذه الأفكاريتاءً على مجموعة من دراسات قام بها باحثون من 
جامعة ميشيخان ب أريعينات الضرن الماضي» وب إطارها تم مقابلة مجموعة مكبيرة 
من المدراء ومرؤوسيهم وآن هله البحوث حددت نوعين من سلوكيات القادة هوا 
اثتر كيز على العمل 10۲ ¥ 0b-cent er4 Be18‏ ل آو التر یز علی الھاملین 
Behav or‏ oyeesاآmp[‏ إن اخدراء ائدین یعتمدون سلوکیات قر كز على العلم 
بولون اهتماما عائيا لكيفية أداء العمل من قبل العاملين وتوضيح إجراءات العمل 
واهتمام عائي بالأداءء اما المردءا المستخدمين لسلوكيات ثركز على العاملين فإنهم 
يطورون مجاميح الحمل ويهتمون برضا العاملين عن اأعمالهم وان من أهم آولوياتهم 
هو رضا الصاملين, إن هسذين الأسلوبين لسلوك القائد يمثلان نهابتين على خط 
مستقيم به طرفها الأول تركيز تام على العمل وب الطرف الآخر ترڪیيز تام على 
العاملينء وي إطار دراسات ميشيخان تم بحث هذين الأسلويين بتعمق وافترضوا أن 
سلوك القائد الذي يركز على الصساملين بشكل عام أكثر فاعلية من الأسلوب 
الاخر. 


Situational Theories ddl! ر2‎ (4-3) 


إطار النظريات السابقة بدا وأاضحا أن هناك العديد مسن المتغيرات 
وتفاعلاتها تحدد كقاءة القيادة وفاعليتها حيث ثقافة المتظمة وفلسفتها وطبيعة 
البيته التي تعمل فيها وعناص ر آخرى كتيرةء فلا وجود لنمط سلوسكي وإحد يكون 
فاهلا ب4 كل الظروف والأحوال وهذا ما عبرت عنه هذه المجمومة شم النظريات التي 
رات أن متغيرات الظرف أو الموقف تؤثر تاثيرا مباشرا على النمط القيادي وقيل 
اليدء بطرح بعض التظريات ب هذا الاتجاه من الضروري الإهارة إلى هم احتغيرات 
الموقفية التي ها تأثير على التمط القيادي وسلوك القاكد وهي: 
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ه الإدارة المليا وتوجهاتها وسنوكها: 


حيث أن لهه الإدارة ثاخيرا مكبيرا على باقي المدراء وسلوكياتهم 4 
المستويات الإدارية الأخرى فإذا ما كان توجه الإدارة العليا إيجابيا اوسلبيا نحو 
مفردات مهمة بے العمل فإن هذا التوجه سيتعكس بشكل أو بآخر على طبيعة سلوكف 


« خبرة القاثد وشخصيتة: 


وهنه تور أیضا على نمطه القيادي حيت يتحدد 4 ضونها طبيحة علاقته 
ورؤيته للمرؤوسين ومدى النفة التي بمتحها لهم. 


ه الرؤوسون وخصاتصهم وتطالماتهم: 


حیث تؤثر خبرات ومهارات وسلوڪيات هؤلاء امرؤوسين 2 اختيارالنمط 
القيادي الذي يستخدمه القائد معهم فاحستويات الإدارية الأعلى غالبا ما تكون اقل 
تحديدا وتوجهاً 4 التدخل بشؤون المرؤوسين قياسا إلى المستويات الإدارية الأدنى. 


*ه طبيعة العمل ومتطلباته ونمط المهام وأسلوب تحديدها: 


فبعض الأممال يستلزم أداؤها تدخلاً واوامراً محددة تفرض نمطا معينا 
قياسا لأعمال أخرى؛ ويدخل ضمن هذه المتغيرات ايضا هبكلة المنظمة وضوع 
التكتولوجيا المستخدمة وغيرها. 


ه استراتيمبات وثقافة الخنظمة: 


وضده تحير أيضا عاملا موقفيا بؤثر على سلوك القاشد الإداريء» وجقاقة 
المنظمة هي المصدر الهم الذي تشتق منه وب إطاره تطلعات الرؤساء واللرؤوسين 
وتأثرهم بحلبيعة المتغيرات الداخلية والخارجية آما السياسات فإتها تعتبر ديلا 
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النصل الثالت ) 
إرشاديا يحدد نمط القرارات وسلوكيات اتخاذها ويالتالي فإنها تعتبر من العواسل 
الموقغية المؤشرة 4 السلوك. 


إن هذه العوالم وغيرها مثل البيشة التي تعمل فيها المنظمة وطبيعة المنافسة 
وتد خل الحكومة وطبيعة المعارضين للقائى 2 المنظمة كلها ستخيرات موقفية تؤتر 
على التمط القبادي المستخدم. 


خظظرىة "an nen ba, Sch m1)‏ ڈسئوك القاثد: 


دم الياحثان تانتبوح وشميدت مصغفوفة تحطلى سلومكيات مختلفة للقائد 
وفق تأتره بخصائص الرؤوسين وخصائص الوقف بالإضافة إلى خصائصه كمدير 
أو مكفائد؛ نمثل هته المصفوفقة مدخلا موقفیا للعلاقة يبن درجة حرية المرؤوسي 2 
التدخل بالقرار ومفدار السلطة المحستخدمة من قبل القائد ‡ هذا القراروياتي هذا 
استتاداً إلى خصائص الموقف التي يعتمد فياه هذا السلوك. 


وضمن خصائص القاشد المؤثرة نجد نظام القيم ودرجة ثقته بالمرؤوسين 
وشعوره بالأمانء آما خصاتص المرؤوسبن فهي حاجة الرؤوسين إلى الاستقلائية 
واستعدادهم للقبول وتحسل المسؤولية وقدرتهم للعمل ل ظل الغم وض وعدم 
الوضوح واهتسامهم بالمشكلة المطروحة وخبرتهم وتوقعاتهم وغیرها آما آبرز 
خصائص الموقف الؤثرة ذهي نوع التنظيم وفاعلية مجموهات الحمل وطبيعة المشكلة 
أو المشأكل المطروحة وضغخط الزن وغيرها. 


:[nteraction 'TkOorY ةıئمافتلئا النظرية‎ 


2 إطار هذه النظرية فإن القيادة هي عملية ناتجة عن تضامل لتاثير متبادل 
بين ثلاتة أبحاد مهمسة وهى القائد والرؤوسين وطبيعحة اللموقف» لقد عير يعض 
الباحثين غ إطار هذه النظرية عن مفهوم التبادل الاجتمامي المشتمل على العلاقات 
والتفاعل اللشترك بين القائد والمرؤوسين وخصائص الموقف, فإذا كان القائد مؤذرا 
لى المرؤوسين فان استجابتهم تتشكل من خلاله طبيعة التفاعل الداخلي بينهم مع 
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التمكين ) 
بحعضهم من جهة ويينهم ويين خصائص الوقف أو البيشة سن جهة أخرى ليتشكل 4 
إطار عملية التفاعل وا لتبادل هذه النمط أو الأنماط القبادية السائدة والمؤثرة ج 
المنظمة. 


تظرية فيد لر لاسلوك القيادي ٣'۶ [٥0۲۷‏ ال:۴: 


نتسر القبادة والسلوك القيادي وفق هذه النظرية كحااقة بين توجهين - 
أحدهها للعلاقات والآخر للمهام فالقاشد المتجه نحو العلاقات هو قائد بهتم 
بالعصاملين والعلاقات الاجتماعية آما القائد المتجه ثحو الام فهو محفز اساسا 
لإنجازالهام المطلوية ويقاس اسلوب القيادة من خلال استبيان يعرف ب (18€) 
Le Perferred Coworker‏ وهو مقیاس لتحدید زميل العمل الأقل تفضيلاء 
وهذا المقياس يتكون من ستة عشر خاصية او صفة قاس على سلم من شمائية 
درجاته ومن هذه الصفات الأكثرشيوعا التي استخد مها فيدلرهي: 


النصل الخالت ) 
بعد إعداد هذه الاستبانة فاته بالاإمكان تعحرفة توجه الملاقات أو المهام وشق 
إجاباتهء فإذا كاتت الإجابسة تشير إلى التواحي الإيجابية للمضاهيم الواردة £ 


المقياس فان المدير ذو توجه نحو العلاقات وإلا فإنه متوجه للمهام و حالة الأولى 
يقهم أن ادير حساس تجاه العاملرن وسداراة مشاعرهم. 


اخوقف 1101 51112: 


يمكن تسليل الموقف ےه ضوء ثلاثة عناصر ميمة: ثوحية الحلاقات يبن 
أعضاء التظمة والقائد» هميكلة الهارإات وقوة الخوخح الوظيفي حيث يمكن وصف كل 
منها بانه مؤاتي آو غير مؤاتي للقائد: 


:Leader-ımember Relation ءlةڂعڪأtlڊ‎ دئlتئا هه علاقة‎ 


تشير إلى المناخ السائد بين مجاميع العمل ومدى قبول الأعضاء للقاثد 
فحتدها بثق ابلرؤوسين ويحترمون القائد يمكن اعتبار العلاقات جيدة آما إذا لم تكن 
هناك فقة واحترام يمكن اعتبار العلاقات ضعيغة. 


‘Task Structure plak aK ® 


تشير إلى كيفية تحديد المهام وآداثها من قبل الأمضاء وما إذا كاثت هناك 
إأجراءات واضحة واهداف مؤشرة فم ثلا 4 خطوط الإنتاج تكون المهام روتيئية 
واضجحة ومنكررة لذا قإنهساً مهيكلسة بدرجة عالية؛ أما مهام البحت والتطوير أو 
التخطيط الاستراتيجى فإنها مهام ليست مهيكلة» وعندما تكون الحهام مهيكاة 
وواضحة فإن الحوقف يعتير 4 صالح القائد ومؤاتي ته اما إذا لم تكن مهيكلة فالحوقف 
لیبس ب صالح القائد. 
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:Posit101 0e۲ قوة اوقم ائوظیفی‎ ٠ 


دى وجود سلطة رسمية للقاكد على المرؤوسين وقوة الموقع عالية عندما 
تكون لدي القائد قوة لوضسع الخطة وقيادة اتجاه العسل وتقييمه وإمكائية منع 
المكافآت أو إذزال العقوياتء وتكون قوة الموقع متخفضة عندما بمتلك القائد سلطات 
قليلة على الهاملین وبالتالي فإنه لا يقیم عملهم ولا يمنحهم مکافآت» وعندما تكون 

قوة الموقع كبيرة قإن الموقف 2 صالح القائد والعكس صحيح. ) 


:Path-Goal Leadership Theory dali رlad/‎ ةıرظi‎ (5 — 3) 


لقد طور هذه النظردة روبرت هاوس 1018٥‏ 800۵۲۲ وأساسها أڻ القائد 
الأفضسل هو الذي يستطيع رسم مسارات واضحة للمرؤوسين اخرض الوصول إلى 
الأهداف سواء كانتت أهداف المنظمة أو أهداف شخصية لهم وذلك بتحفيزهم 
وممساعدتهم على سلوك هذه الساراته وتشير النظرية إلى أن الخرؤوسين يمكن أن 
بزیلوا الحقبات من هذه السارات ویالتائی بصلون إئى آهداخهم. 


ويعتقد "هاوس" أن المسراء يجب أن يبكونوا مرتين ويتحركون ضمن آأربعة 
أتماط قيادية هي: 


:Directive Leadership ةıجgت قيادة‎ .1 


حيث يحتاح المرؤوسون إلى توجيه ومعرفة ماذا وكيف ينجر العمل مع 


ضرورة وجود معايير وجدولة عمل وإأضبحهة. 
2. قيادة مساندة Suppor )1۷e‏ : 


جيث يجب جعل العمل أكثر متعة ومعاملة أعضاء الجموعة بائنساوي مع 
علاقات صداقة واحترام وإعطاء اهتمام لكافة العاملين دون تمييل 
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التصل الثالت ) 
3. اد3 توج lٺiجjl :Achievement-Oreinted Leadership‏ 


توضيع هتا أحداف تثير التحدي مح توقع آداء حالي ومواجهة نجسين مستمر 
لاآداء مع إطهار الثقة الكاملة ووضع محايير أداأء مرتفعة. 


4. کیاد تار ۉ>؛ة Participative Leadership‏ 


اقتراحاتهم واعتمادها 2 اتخاذ القرارات. 


إطار هته النظرية يفترض استخدام الأسلوب القيادي المشاسب للموقف 
مع تجنب حصول أعمال أو سلوكيات زإئدة والشكل التالي يوضح مضصمون 
النختردة: 


الخصاتص الوقفية تلمروؤوسي: 
القدرات 
القیر ات 


الخصائص الوقفية للبيثة: 
هيکلة الیام 

نظام السلطات والصلاحيات 
مجاميع العمل 


ويتحدد السلوك الفیادی اللائم وطق اعثبارات الموقف سواء سن حبش 
خصاتص الرؤوسين أو بيقة العمل ولحل الشكل التالي سيوضح مضمون التظرية 
بصورة دقيقة. 
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اقتأشیر على اخرؤوسين السلوك القيادي 
تسیا الئقسى 


ج زيادة الخقة ج دا لم یکن 
الرضا الوظيضفي أ بالنفس لأداء الأممال للمرؤو سي ثفة 
وتحقيق نتائج بانفسهم 


+ توضیح السار إل ج اسلوب قیادي 
اللكاغاة قتوجچيهس 


+ تحد ید أضداش 


ومهايدر آداء لمو حه 
وعائيةه 


ج اسلوب قیادي 
متوجهة نحو الإنجاز 


وشيم احتباجات 
المرؤوسين وتخير فظام 
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الخصل الثالد ) 
مضمون ذظرية امسار -الهدف: 


(تظرية شروم -- جافو :(Vroon-J4g0 '1h¢0r¥‏ 


تقوم هذه النظرية على أساس مساعدة القائد على اختيار الأسلوب الأفضل 
لاتخاذ القراربصدد مشكلة محينة وكمية المشاركة المسموح بها من قبل الرؤوسين؛ 
تيز النظرية بين ثلاثة أذماط يعتمدها القائد لاتخاذ القرإار: قسرار السلطة 
Authority Decİsion‏ وقرار استشساری a1۷28 01c1s1070‏ اLonsui‏ وقرار 
مجموعة (6٥15101‏ 3۲01p)ء‏ ويمكن للقائد أن يختار أحد البدائل التالية عند 
اتعشاذد القرار: 


سا 


> يقرر لوحده وهذا يسمى قرارسلطةء تم يعفن القرار للمجموده. 

2. يتشاوربشكل متفرد مع بحض الرؤوسين للاستفادة من مقترحاتهم. 

3. يثشاورمع مجموعة باستدعائهم إثى اجثماع تداول ثم يطرح المشكلة 
ویناقشها معهم وسماع آرائهم جمیعا. 

4. يقوم بتسهيل مهمة مناقشة المشكلة ومن خم اتخاذ القرارمن قبل امجموعة 
ڪاملة ٠‏ 

5. يفوض صلاحية اثخاذ القرار إلى المجموعة لكي تتخذ القرار. 


وقد تكون الخيارات الخمسة اللمشار إليها ملاثمة ليعض الواقف ولكل منها 
مزاياد وعيويه؛ لكن نجاح القائد 2 اتخاذ القرار يعتمد على مدى تطابق الأسلوب 
المحتمد مع خصائص المشكلة المطروحة إن القواعد التي يمكن آن تعتمد لاختيار 
اسلوب المتامنب شي: 


1[. جودة القرارالمتخذ والقائمة على سن يمتلك المعلومات المرتيطة دصل 
المحشكلة. 
2. قبول القرار وإلذي يقوم على اساس أهمبة قبول المرؤوس واستعداده لتنفيت 
القرار. 
3. وقت اتخاذ القرار القائم على أساس الوقت التاح لاتخاذ وتنفيت الشرار. 
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) التمكين‎ 
:New Tredns in Leadership ةal/yق‎ ةiيدھلا اھات‎ 1)6 - 3) 


إن اصتدادات المداخل الموقفية للقيادة ركزت هلس أساليب القيادة وطبيحة 
المرؤوسين وخصائص الموقف» لقد اصبحت متغيرات الموقف محددا أساسياً قويا 
يحيث يمكن القول أنها فتحت الاب أمام الحديث من حدم الحيادة إلى أسلوب قيادي 
مرتبط بشخصية الشائد؛ وشتكلم هنا عن بديل معوض 1112ء 0الا؟ للقائد وهو 
مجموعة متغيرات موقفية تجحل من الأسلوب اثقيادي غير ضروري وزإئد؛ وة إطاره 
يوجد هناك محید 1٤۲۵1178۲‏ للدور الشخهس للقيادة بحيث بصبح سلوكف 
القائد مرتبطا بهذه المجموعة من المتغيرات المقوفية وقد مثلت هذه التوجهات مع 
غيرها إطارا عاما مداخل أكتر حداثة لدراسة القيادة نستعرض أهمها بالاتي: 


القيادة الكاريزمية والقيادة الرسالية: 
Charimatic and Visionary Leadership:‏ 


إن القائد الكاريزمي ١۲٥4ع‏ ع1أة”۳ 18٣ا‏ هو اتقائد الذي لديه القدرة 
على تحفيز العاملين للحصول مئهم على أداء يتجاوزآو يتضوق على ما هو متوقع 
والقائد من هذا التمط لديا قدرة علي الإيحاء وال لهام للحاملين بحيث يستخدموا 
أقصى طاقة لطيهم ويدتزمون تماما تجاه امنظمة التي يعملون فيها متجاوزين 
مصبالحهم الخاصة ومضحين من أجل صالح هذه المتظمة: وبأتي الأشر الكاريزمي 
للقائد منْ: 


* صياغة رؤية شامخة لمستقبل طموح يكون الأفراد سعداء بالائتساب إليه. 
٭ ناء تظام قيمی متكامل يعرف كل مضو ب النظمة موقفه فيه. 
۵ كسب تقة الزيائن وودهم وبالتالي إخلاصهم 2 العمل بشكل دائم. 


وعادة ما يكون القاشد الكاريزمي ذو شخصية قوية ومحبوبة وينظر إليه 
كکبطل ولديه أيضا مهارات 4 توضيم الرؤية القيادية Visionary Leadership‏ 
التي تمخاطب قلوب واحاسيس والعاملين جاعلة منهم جزءا اساسیا من بناء بير 
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التصل الثالت ) 

يتجاوز حدودهم الذاتية فهم ينظرون إلى ما وراء الواقع والحقاثق الظاهرة 
ويساعدهم على رؤية المستقبل كحالة براقة ومحتملة التحقيق حى تو كانت 
حارج إطار الجواتب الملموسة 2 الوضع الراهنء فالرؤية هي مستقبل جذاب ويراق 
موعود وليس حالة آتية جساهزة تصل (ليها والقاشد الكاريزمي لديه رؤية قوية 
للمستقبل ويستطيع تحفيز الآخرين لساهصدته 2 إنجازهاء فتاثيره العاطفي على 
الرؤوسين كبير ويتمتع بنظرة بطولية من قبل هؤلاء المرۋوسين؛ ومن المغيد إجمال 
الصفات الكاريزمية التى آجمع عليها الباحثون وسكالاتي: 


ثقة عالية بالنفس. 

* رؤية مستقباية. 

٠‏ قدرة على تغصيل الرؤية وجعلها مفهومة من قبل الآخرين. 

٠‏ قناعات كبيرة بالرؤية التي يطرحها. 

* سلوك غير معتاد وخارق. 

* يتمتع بمظهرالرجل الذي يؤمن بالتقير ويعمل من أجله باستمرار. 
حساسية عالية جدا للتغيرات البيئية وما يحيط به من أحداث. 


اثقيادة التيادثية والقيادة التحويئية: 
Transactional and Transformational Leadership:‏ 


إن اتقيادة التبادلية e151‏ 20ع [2مص0[اعة8ص1۲۵ هي قيادة توجه جهود 
المرؤوسين بشكل إيجابي من خلال اهام والكافاآت ونظام الحوافز والهيكل» وبائتالي 
فإن القائد ضمن هذا السياق يهتم بتوضيح آدوار اللرؤوسين ومتطلبات الهام الموكلة 
إليهم وسضع الهيكل الملائع ونظام التحفيز المطلوب ومكذثك العنابة ببثاء عملاقات 
تعزز الحمل مع الرؤوسين» ومن هذا المنطلق فإن القيادة التبادلية تتمتع بالقدرة على 
إرضساء المرؤوسين كمد خل لتحسين الإنتاجية بمحنى آنها تتضوق ے الوظائف 
الإدارية فهي مثابرة ومتسامحة ومتفهمة وذات عقلية عادلة وسطية وهي تؤكد 
على المظاهر غير الشخصية للقيادة مثشل الخطط الكفؤة والجدولة والوازنات 
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( التمكين ) 
الصحيحة كما آن لها الرغبة ب توليد الالتزام بالأعراف والقيم التنظيمية أما 
القيادة التحويئية ].ead e511‏ أ1onaاrnsforna"‏ فهي القيادة التي لها قدرة 
فائقة 4 الإيحاء للمرؤوسين لاقيام بأقضسل ما يمكن صن مجهود لصالع المنظمة 
للارتقاء بالأداء واهم ما يميزها هو الأشر الاستتناني الخارق على المرؤوسين, والقيادة 
التحويلية قشبه القيادة الكاريزمية لكنها تثميز يكونها ذات قدرات خاصة لإحداث 
التخير وتحميشي ايداع ومن مثريق تنظيم حاجات المرؤوسين واهنماماتيم 
ومساعدتهم على استخدام طرق جدبدة لحل المشاضل القديمة وتشجيعهم علي 
مناقشة الحالة الراهنة دائماء والقيادة التحويلية تخلق تخيرا مهما على صعيد 
الرؤوسبن والمئظمة فضلا عن قسدرتها علسى قيسادة التغفبير 4 رسالة المنظمة 
وإستراتيجياتها وهيكلها وخقاطتها وك دنك الارتقاء بالإبداع التكنولوجي سواء 
مكان متتجات آم عمليات إنتاجيهة. 


إن الفيادة التحويلية وهي تواجه تحديات إدارية مستمرة تحاول باستمرار أن 
تطور جوانب الشخصية للتعامل مح هذه التحدياته وهنا فإن امتلاك السمات 
القبادية والمعرفة بالسلوكيات القيادية والحوامل الوقفية # يكفي لوحده اجاح ج 
مهامات أصبحت محقدة وهذا يحي أن المدیر یجب أن يکون مهنا للقیام بدور إپحائي 
روحي يدون آي قس ر آو إسكراه للمرؤوسين» ومن الهم الإشارة إلى أن القيادة التحويلية 
امهتم بالتطلعات وتحقيق الالتشزام بالأداء ويتاء الثقة يفسترض أن تتمتع 
بالخصائص التالية؛ 


© الرؤية. 
٭ الکاریزما. 
الرمزية. 

٠‏ التمكين للآخرين. 
* خصوية الخيال. 
النزاهة. 


267 


النصل الثالك ) 


إدارة الوارد اليشرية 


الاجتماعي ا إدارة 
اثوارد اٹبشرية. 


آولا: الدور الجديد لإدارة الجوارد البشرıة The New Role of HRM‏ 
راس الال البشري اCapita ‘The Human‏ 


كما آشرتاً أعلاه فإن راس الحال البشري أواآاموC‏ مدصنا هو ہے 
الحقيةة قيمة اقتصادية كبرى لنظمات الأعمال ويقصد به القيمة الاقتصادية 
للموارد البشرية المتوالدة من خلال وجود مؤهلات وقابليات ومعرقة وآفكار وطاقة 
والتزام لهه الوارد البشرية 2 الوظائف التى يشغلوتها. إن هذه الموارد لا يمكن أن 
تقوم يدورها كما يفترض دون وجود إدارة فاحلة لها وهذه الإدارة تسمى إدارة الموارد 
البشرية ٤1ع Human Resources Maa‏ وتمثل انشطة ذات ابعاد إداریة 
هدفها استقطاب والا حتضاظ باتعاملین والتآکد من آئهم یؤدون ویساهمون بمستوی 
عالي لغرض إتجاز أهداق المنظمة. إن الاتجاهات الحديثة 2 هذه الإدارة ترى ضرورة 
وجود نظام متكامل للموارد البشرية ياخذ بتظر الاعتبار ضرورة وجود مواءسة 
وانسجام بين مكوتات هذا النظام مع بحضها البعض وك ذل اتسجام دورالنظام 
ككل مع الأنظمة الإدارية الأخرى. وهنا فإن الإدارة الإستراتيجية للموارد البشردة 
trate Human Resources Management‏ نمثل مجمل العحملیات التي 
بواسطنها يصمم الدراء توليغة إدارة الموارد البشرية كنظام لجعلها قادرة على أن 
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إالتمكين ) 
تلعب الدور المطلوب متها مع باقي المناصر التنظيمية من خلال إنجاز إستراتيجية 
منظمة الأعمال وأهدافها. إن إدارة الموارد البشرية التي يغفترض أن ثلحب هذا الدور 
الهم يجب أن تحترم قوانين العمل المرعية ‏ البلد وتعمل على الالتزام يمبدآ تكافؤ 
الفرص وان تمي أهمية التشوع ب القوة العامة وتراعهي خصوصية مكان العمل 
Work Place Privacy‏ دنات الختاغة. 


إن الساملين يجب أن يحظوا بانتباه وعناية الإدارة أولاً لأتهسم إذا شعروا 
بالاهتمام سيعاملون الزيائن بعثاية أيضا الأمر الذي سيزيد مسن ولاء الزياتن 
ورضاهم وهذا هو الهدف الرئيسس لإدارة منظمة الأعمال. ولا بد من الإشارة إلى أن 
هشاك ملاقة وطيدة بين الأرياح المئحققة وبين الممارسة المركزة على الأضراد ف 
منظمات الأعمال centered P۴ra٥)1C88‏ - eاPe0p‏ حسب ما اشارت اثدراسات 
الكثيرة وأهم هذه المارسات هي: 


[) الأمان الوظيفي وعدم تسريح العامدين. 

2) عملية استقطاب واسعة للعاملين. 

3( التمكين الواسع للماملين من خلال فرق الحمل اللامركزية. 
4) ريط الأجور بالاداء. 

5) التدريب المستمر والشامل, 

6) تقليل الفوارق اللاموضومية بين الحاملين. 

7) تقاسم العلومات الهمة مع الحاملين. 


تغير العقد الاجتمامي 4 إدارة الموارد البشرية: 
Changing Social Contract in HRM:‏ 


نقصد بالعقد الأجتماعي £00730 اواء0؟, توقعات العلاقة بين 

أصحاب العمل والعاملين. إن هذه التوقعات شد تخيرت مكثيرا يسبب تخير البيفة 

بشكل عام ويسيب الرقى الأجتماعي والحضاري 4 مختلف جوانب الحياة. إن العقد . 

الاجتمامي القديم كان يقوم على اساس ان اتعاملين يتوقعمون امانا وظيفيا وان 

یکونوا مشخلين للآلات المكائن ويعرفون جيدا خصائص هنه المکائن ویکافاون باجور 
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الخصل الثالت ) 

دورية محددة. آم أصحاب العمل فيتوقمون تقديم برامج معيارية للتدريب ووظائضف 
روتينية ومعلومات محددة جدا. آما بل (طارالمقد الأجتماعي الجديد فقد تخير 
الأسر حيت يتوقع الحاملون اليوم تطابق الوظيةة مع المزهلات والممارات ومسۋوليات 
شخصية هالية وشراكة ا التحسين المستمر للحمل فضلا من التحلم المستمر ايضا. 
أا اصحاب العمل فيتوقعون سن العامل الجاهزية للتعلم المستمروتطور اسار 
الوظيضي أفقيا ومكافآت تحفيزية وفرص تطور إيداعية وواجبات ومسؤوليات تثير 
التحدي ومحلوسات وموارد للمنظمة بوسدف دطلويرها وتحزيز موقفها بج السوق. 
بعبارة اخرى إن ما يطلب اليوم هو أن تكون الموارد اليشرية أصاذ معرفيا وقيمة 
اقنصسادية مكييرة 


تجدر الإشارة هنا إلى آن طبيحة العمل الیوم قد ذفیرت بذاتھا ۔حیثٹ صسار 
بالإمكسان إنجازالعامل من قبل عاملين بطابون حسسب الظرف الحاجة 
Contingent Workers‏ اي عاملین # یعملون بشکل دائم آو بوقت کاسل ومثیم 
العاملون المۆقتون 0۲2۲8 ¥ 0۲3۲¥ [180P‏ : ای عاملین لا بعملون بشکل دام آو 
بوقث مكامل ومتهم العاملون المؤقتون 01)۲8 ¥ 0121¥ 1805 ماملوا اللإجلال 
المؤقت مثل الكثير من الهنيرن ين الشين يحون محل عاملين مجازين لأسباب مختلفة 
مثل الحلمات اللائ يتمستعن بإجازات الأمومة والولادة وكذلك عاملي تهاية 
الأسبوع وغيرهم. دت لا تسى الصيخة الجديدة ج العمل وهي العمل عن بحد 
el econ nun‏ والعمل 2 الحئظمات الافتراضة Virtual O0r240İ>81005‏ 
حيث التعامل مع أجهزة الحاسوب يشكل أساسي. 


Strategic Role of HRM dd! aراوملل الو رالاساراتی جن‎ )7 - 3( 


لم قحد إدارة الموارد البشرية إدارة ثقليدية فنبة تعمنى فقط بالجوانب 

العملياتية قصيرة الأمد يل إن دورها أصبح ممتدا ليشكل منظورا بعيد الأمد ثغيرت 

نطاقه طبيحة العلاقة النفسية بين الساملين النظمة وكد لڪ مع اتظمة الرقابة 

والعلاقات والأدواروشمل أيضا الوظائف ومسمياها. ويرجع هذا التغيير سل جاتب 

بير منه إلى أن المحوارد البشرية ج منظمات الأحمال اليوم تتسم بالتتوع السالي 

والتكامل ل الأدواروآن هذه الجواب ترج من إطازنكون هده الإدارة هي إدارة 
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واج چچ کپ 
gfrfeFN gO;‏ 
Fre irre‏ 
cry sew ffe‏ 


fitting e jeg? 


Eg: rare re ree feri frre 


الاستر اتيجي تهذه الإدارة اليوم يمكن تصويره بالمخطط التالي: 


تنفيذ ية يل يفلب على عملسها الطابع الاستشاري والاستراتيجى. إن المنظور 


(التمكين) 


( الخصل الثالت ) 
عمليات التخطيط الاستراتيجي للموارد اليشرية؛ 


ويتجسد السدور الاستراتيجي للموارد البشرية الي وم بوجود خطة 
استراثيجية للمسوارد البشرية وعملية تخطيطه لهذه الموارد تريط بين توجهات 
منظمة الأحعمال بصورة عامة وكيغية مساهمة إدارة الموارد البشرية 4 تحقيق هذه 
الأهداف. إن آساس تخطيط الوارد اليشرية بنطلق من تحليل الوظيفة ا0ل 
25٣ف‏ واتتي ما عادت مجرد وظيفة روتيتية بمهام محددة بل إتها أصبحت 
آكئر غنى واتساع وانفتاح داشم علس التغير ب محتواها. إن تحليل الوظيفة يحدد 
حقيقة الوظيفة ومحتواها وماذا يعمل 4 إطارها ومتى وكيف وطاذا أو بواسطة 
من ويمشل هذا التحليل مدخلا مفيدا لإيجاد معلومات تساعد بو كتاية أو تحديث 
وصف الوظيغة 168٥۲111011‏ 0ا0 [. ووصقف الوظيفة عبارة عن عبارات مكتوية 
تعلق بمتطابات ومسؤوليات الوظيفة وهذه المحلومات تساحد بدورها 4 تحديد ما 
يمكن ان نسميه مواصفات شاغل الوفيغة 88٤1114101‏ 00[ الذي هو قاقمة 
بامواصضات المطلوب توذرها يبشاخل هذه الوضايفة. 
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Recruitment and Sele¢ti01 رlaتخالاو شانیا: الاستقطاب‎ 


يعحتبر الأستقطاب أول نشاط من أنشطة التوظيف ے منظمات الأعمال 
لذلك يجب أن تحبر إدارة الحوارد البشرية لهذا النشاط أحمية كبيرة لأن الخطا فيه 
سينعحكس على الأنشطة الأخرى المكملة للتوظيف. ويقصد بالاستقطاب 
Recent‏ سلس الأنشطة المصممة لجذب اعداد مؤهفة مسن اللمرشحين 
لوظليضة معينة. أما الاختيار ٥1100‏ $۵18 تحديد المؤهفين المتمتعين بسالخبرات 
والحهارات والمصارف الطلوبة لوظيفة معينة من بين مجموع الس تفطبين شةل 
الوظبيبفة. 


:Recruitment Process blin)! lea (8 - 3) 


تستطيع منظمات الأعمال من خلال هذا النشاط أن تجصل وعاء 
الاستقطاب للمؤهلين كبيرا وكافيا لغرض تلبية احتياجاتها من الموارد البشرية. 
وتتمثل عملية الاستقطاب بثلاثة مرا حل وهي: 


* الإعلان عن الوظائف الشاخرة وفق مسا تم تحديده ب إطار خطة الموارد 
البشرية. 

* الاتصال الأوئي بالرشحين. 

* الغريلة الأولى لإيجاد وعواء من المرشحين المؤهلين. 


وضمن هذه الخطوات فإن عملية الأستقطاب تهيئ العدد اللازم من 
المرشحين الأكفاء لخرض مثابعة إجراءات الفحص والاختبارومن ثم الاختيار 
للعسدد المطلوب مسثهم. ويجب ان تراعي إدارة الموارد اليشرية مجموعة القيود 
والاعثبارات الخاصة بعملية الاستقطاب من قبيل القيود واشحددات التشريعية 
والحكومية والعوامل التنظيمية الرتبطة بالنظمة ذاتها. 


إن منظمات الأعمال تيبحث هن المرشحين لشخل الوظائف من مصادر 
متلحددة صتا ما هشو خارجي ومنها ما هو داخلس. قالصادر الخارجية تشتمل غلسی 
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* القصل القالت ) 

سوق العمل بشكل عام والجامعات ومراكز التوظيف والطابات القردية التي 
تستملها المنظمةء وهذه المصادر تتيح فرص بيرة لرفد المنظمة يالخبرات الجديدة 
والمحارف وإلطاقات الشابة. أما الملصادر الداخلية فهى الترقيات والتتقلات بين 
الوظاثف داخل المنظمة ويجب ملسي إدارة الموارد البشرية أن تجري تقيسيم دقيق 
ومفاضلة صحيحة لا ختيار أفضل المرشحين من مكلا المصدرين. ومن الهم الإشارة 
هنا إلى أن مصادر توغير المرشحين الخارجية الرثيسية هى مواقع الإنترقت الخاصة 
بالتوظيف والإعلانات 4 الصحف اليومية ووكالات البحث عن الكقاءات أهع]٣‏ 
hunter8 Agencies‏ والتوصسیات من بل الأطراف المرجعیة. 


:Selectiop PF¦0¢658 صملية إلاختيار‎ 


تأتى عملية الاختيار بعد عملية الاستقطاب 2 إطار التوظيف 4 منظمات 
الأعمسال. وهذه الحملية تشتمل على تحديد الأشخاص الملائمين للتعاشد معهم 
والدين أظهرو! طاقات وقايليات أدائية عالية. ويهكن ان تجمل خطوات الاختيار 
بالاتي: 


1) التاسد مسن تطابق الشروط الحطلوية وإملاء الاستمارات الرسمية الخاصة 
بالتوظية:: 


إن الاستمارات هذه إعلان من آن الترشیح الرسمی قد تحقق هدا الخرشح. 
وتحتوي هذه الاستمارات على التاريخ الشخصس والؤهلات معززة بالوتائق اشستندات 
الرسجية والسيرة الذاتية. 


2 القایاات وlلtختبlرڼت Selection Tests and Ioterviews‏ 
من خلال القايلات يتعرف الطرغان اللنظية واللرشحون على يحضهما حيبت 
تتاح محلومات أكتر تكليهما مسن خلال التركيز على الخصائص الخلهرية 


السلوكية للمرشحين يمكن ان تقشم المقابلات إلى قسمين: مقابلات مهيكلة 
Unstructured Intervlews a5a ıê e> Structured Interviews‏ 
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التمكين ) 
فالمقاباات المهيكلة هسي مشابادت رسمية يتم التهيؤ والإعداد لها مسبقا من خلال 
استمارات محدة ومدروسة بمناية. اما المقابلات غير المهيكلة قهي مقابلات عغوية ولا ' 
تسد ٹها استمارات مسبقة ولا اساليب نة تقييم للمرشحين وتركز على ردود فصل ۽ 
الخرشحبن تجاه قاضيا معينة ومعرفة سلوڪية وقدراتيم على التفاهم مع الآخرين. . 
ويشكل عام فإن المقابلات ليست سهلة والأخطاء فيها واردة: فی بعص الأحيان : 
يطزع أعضاء لجثة المقابلة الأستلة الخطاأ أو بتكلمون کشیرا او أن الأشخاص غ ' 
مؤهلين هم صن يقوم بالقابلة مثلا او انهم لا يتمتعون بمهارات اتصال ڪافية. ‏ 
وهنشاك نوع من المقابلات يسمى المقابلات السفألوڪZڪية Behavior Based‏ 
8[ وهي مقابلات تتضمن أستلة مغصلة حول السلوك بے مؤاقف حددت 
وظيفة الخرشح السابقة وهدفها الرئيسسي التأمكد من الاتزان ائسلوكي 
الاستقرارالماطفي للمرشح. ومن افيد هتا استعراض بعض الأسئلة التي تطرح ب4 
المقابلات الهيكلية 4 الشكل التالي: 


| سايإ سيد [_دمدسدد_ 


ماذا تفعل لو شاهدت | 
ادن من مرؤوسیڪ 


هل يستطيع اللرشح 
التمامل مع مواقف 


متططليات واستعداد 
اٹعاما 


ملاحظة الأداء اتفعلي 
أو المحاسكي 


يکن ان احصل اة مکان 
العمل # 


هل لد المرشح المعرفة 
الطلوية لأداء ناجم چ 
الوظيغة؟ 


هل آن ابذرشح متمد 
للنكيت مع طلبات مثل 

اأسفرولغيير موقع 
السكن أو القبام بجيد 


عقلی غير اعتیادي 
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يتجاد لان بصوت عاتي | 
ل مان العملة 


هل تدرف كيف يتم 
إجراء بث جن موضوع 
محبن ‏ الإتترنتة 


النسل الالت ) 
يعض اسكاة المقابلات الهيكلة؛ 


اما الا ختبارات 18518 فاتها تستهدف التمرف علی مؤهلات وڭابذیات 
المرشحين تحريرا وتأخذ أشكالا عددية منها: 


٠‏ اختبارالقدرات والمهاراس. 

* اختيارالأداء وإمكانية الإنجاز.# الوظيفة. 
١‏ اختيارات الاهتمامات المهتية. 

* اختبارإات شخصية. 


ويجب آن يتسم الاختبار باموثوقية والصدق, فالوخوقية )11 1 ]اع تعين 
أن الأداة أو الاختبار المحتصد مستفر ويبحطى نفس النتائج إذا ما أعيد استخدامه مرة 
أخرى وفق تفس الظروف والشروط. أما الصدق ۷311d],‏ فتعثي مكون الا ختبار 
قادرا على قياس ما يفترض قياسه وأن يكون ذو علاقة بالأداء المستقبلي الوظيفة. إن 
استخدام الاختبار بل ظل هاتين الصفتین يمن ان يجعل مته قادرا على التمييز بين 
من هو جید آو غیر ذلڪ آو من هو مؤهل أو غير مۋهل. 


3( قدقبق ا لتوممیات الخارجية: 


من الأساتذة السابقين أو المنظمات التي عمل فيها سابقا او خبراء عمل 
محهم أو آي جات مرجعية توصي بالاستفادة من مؤهلاته وثتصف هذه الخرجحية 
بالمصداقية. 


:Physical Examination الفحص الطبي‎ (4 


وهذا الأمر يساعد على التأكد من الصلاحية البدتية للمرشح وقابليته 
على الأداء. كذتك هثاك اختبارات نفسية واختبارات ثتعلق مبمض الأمراض 
الخطرة للتأمكد سن سلاسة المرشح وقدراته الجسدية. 
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(التيكين) 
5) القرارالنهائي بالةبول أو اثرفض: 


التقييم السابق بكافة مراحله وإسناد الوظيفة حن يجمع أعلى عدد من النقاصل. 


6) التعيان؛: 


حيث يتم إصدارأمر رسمي يضم المرشح إلى كادر النظمة وإمتباره عضوا 
قيها يتمتع بامتيازات الوظيةة ويتحمل مسؤوتية أداء مهاسها والواجبات الواردة بج 
وصفها. 


وإذا كانت عمليات استقطاب وألا ختيار والتعيين تمثل مسؤولية مهمه 
لإدارة الوارد البشرية قإن الأخشطة المختافة 2 إطار هده العمليات محفوفة بالكثير 
من المخاطرالتي قد يكون بمضها مرتبطا بالمسؤولية الأخلاقية والاجتماعية أو 
احتمال خرق القوانين والأعراف السائدة ويالتالي بتطلب الأمر طسرورة الوعي 
بالمشاكل المصاحبة 


لهذه الأنشطة بدا من عمليات تخطيط الموارد البشرية ممليات تحليل 
ووصت الوظائف وصسولا إلى آخرمرحلة من مراحل تعيين ارح ب الوظيةة 
ومتابعة أدائه. 


شالا: التدريب التطويروتقييم الأداء: 
JTraming, Development and Performance Appraisal:‏ 


تمل عمليات التدريب وتطوير المورد البشرية وتقييم أدائها أنشطة حيوية 
مترابطة مع بعضهاء فلا يمكن آن تساهم إدارة الموارد البشرية يدور فاعل 4 تحقيق 
أهداف المنظمة إذا لم تعي طبيعة التدريب المطلوب المبثي على آساس تحديد 
احتياجات الأفراد التدرببية وفق طريقة علمية منهجية مدروسة. 
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) النصل الثالك‎ 
:Training nl (9 —- 3) 


بعش التدريب استخدام خيرة دالة لتغيير الهارات الممارف والسلوكيات نحو 
الأفضل عتد العحاملين. ويعتمد التدريب على ركيزتين أساسيتين: توجهات العحاملين 
ationا0rient‏ والتي تمثل تأقلم العاملين الجدد مع الوظائف وزملاء الحصسل 
وسياسات المنظلمة وخدماتها. والركيزة الثانية هسي التطبع الاجتماعغي 
14 والتي تمشل عملية التآئير بتتوعات الحاملين الجدد وسلومكهم 
كحهود منهجية منظمة لتحسين الأداء سن خاذل زبادة اللمارف والمهارات اللكتسبة 
لداى العاملين. ويمتل التدريب فلاهرة طبيحية يحكم التطور والتغير الماصل 4 بيثه 
لمنظمة الداخلية والخارجية. لذتك تضع المنظمة البرامج التدريبية وشنشق عليها 
وهي تتوقع آن هذا الإتفاق سيساهم ي زيادة العوائد وخضض الكافة بطرق وأساليب 
متعمددة. ومن افيد الإشارة إلى أن أكثر الواضيع التي يتم تدريب العاملين عليوا 
كما وردت بے استطلاع أجرثه مجلة 1۲41۸1١2‏ الأمريكية على مجموعة كبيرة 
من الشركات 4 عام 2001 هى كما بے الشكل آدناد. 


ر ي ل ل فاس مدو و ا حح س ا س 3 
1 


نوجيه العاملين الجدد 
التجاوز الجنسي على النساء 
السلامة المهثية 
القيادة 
معرفة المنتجات 


حل المشاكل واتخاذ القرار 2 


التمكين ) 
أهم المواضيع التدريبية 3 عينة من الشركات المربية: 


وبشكل عام فإن منظمات الأعمال تهدف من خلال أنشطة ويرامج التدريب 
إلى تحسين قدرتها التنافسية وتحقيق نتائج إيجابية على المستوى الضردي للعاملين 
سواء بتطوير معارفهم أو تدحسين سلوكياتهم أو زيادة ولائهم وسك ذلك ثنمية ثقافة 
تنظيمية قوية ومتماسكة والساهمة ببناء قيادات إدارية مستقبلية کد ٹڪ دستخدم 
التدريب كاسلوب لمالجة ضعف الأداء ب الجوانب المختلفة 2 المنظمة ولثضرضص 
نجاح البرامج التدريبية بشكل عام يتطاب الأمر ربط هذه البرامج بتحليل وومسف 
الوظائف من جاتب ومن جانب آخراختيار البرامج التدريبية بعناية سواء من خاحيه 
محتوى هده اليرامج وطبيعة المشارڪين فيهاء وڪذ لڪ اختيار المدريين وأماڪن 
التدريب وأوقاثها . ويمكن لمنظمة الأعمال أن تعحتمد الأسلويين التاليين بے المتدريب. 


:One Job Trai g Jممٹا التدریب ے مکان‎ (1 


يقدم هذا التمط من التدریب تاعاملين أناء قیامهم باداء أعمالهم ویمکن 
ان يكون التدوير بالوظائف مدخلا مناسباً لهذا النوع من التدريب وزيادة القابليات 
والمهارإت. ك ذلك يتنم التدريب من خلال خبراء ومتخصصين ٥01108‏ C.02؛‏ 
يقومون بتقديم التصح والإرشاد التدريبي للحاملرن 4 مكان الحمل. ويج إطار 
التدريب السلوكي للساملين فإنه يمكن اعتماد التمذجة 58ع ل0 أو محاكاة 
القدوة بے سلوه. 


2) التدریب خارج مکان اأممJ :Off-Job ' raining‏ 
نمط من التدريب يتم خارج مكان العمل؛ قد يكون بشكل دورات تدريبية 


للعملين 4 مراكز متخصصة بالتدريب وأكترآنماطه شيوعا هو تطوير اللدارة 
والإداريرن وتنمية معارفهم ومهاراتهم 4 كل جوانب العملية ا#إدارية. 
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¢ الخصل الثاات‎ 
:Develop I ent التطویر‎ 


إن التطوير يعثي تحسين الهارات والمعارف لاماملين ليكوتوا أكثر استعدادا 
لأداء أفضل بمهام جديدة اأنيطت بهم أو ستناط بهيم. لذلك فهو يمشل حالة تعلم 
عامة للآي مسن المسستويات الإدارية المختلفة وزيبادة محارفها ومهاراثها ب آداء المهام 
الإدارية. وعادة ما يكون التطوير ضمن برامج محدة بحثاية لتشمل مدى زمسني بحيد 
قياسا ببرامج التدريب المحدودة. وقد يرى اتبعض أن عمليات التطوير تثصب اساسا 
على المسستويات الإدارية العليا والقيادات 2 متظسات الأعسال. وهادة ما تشمل 
عمليات التطويرتنمية مهارات تؤهل هسده الإدارات لوظائف آعلی 4 امستوى 
التنظيمى. وتتوقع منظمات الأعمال أن تكون جهود التطوير والتتمية جهود إدارية 
مستمرة للتعليم مرتبطة بالخطط بعدية الأمد وتنعكس بغوائد إيجادية ليس على 
الصرد والمتنظمة يل وعلى المجتمع الذي تعمل فيه. 


:Performance Appraisal ر/ıأ/ تھ‎ (1Û --3( 


إن تقييم الأداء أوونةإممة ءءعد2٣۲‏ !]ء۳ يعني العملية الحستمرة 
لتقييم وإدارة السلوك والنتاشج 4 مكان العمل أما إدارة اء Performancê‏ 
:yianagement‏ فقد شاع استعمالها عشدما كثرت وشاعت برامج إدارة الجودة 
الشاملة 1M‏ والتي اعتبرت الأداء واحدا مسن الحثاصر التي يمكن اسستخدامها 
كاداة للارتقاء يجدة العمل وتحقيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة والتزام جميع 
العاملرن فتيين وإداريرن بتقديم أفضل ما عندهم من إنجاز. 


A 


التمكين ) 
أهداف مملية ثقييم !اء :Performance Appraisal objectiye‏ 


تجري عملية تقييم الأداء بچ جميح منظمات الأعمال لتحقيق غرضين 
رئيسيين يمكن توضيحهما بالمخطط الثالي: 


تقیی مدا 
شرارات اخحافات. 


ويرد 
تغذية مجسية هن 


الأدامء قرارات استقطاب 
وجاك مستقيئي لاگدام. وتهييي العاماان؛ 


تقییم فام اختيلو 
الماملين 


تشخیص الاحتیا جات 
التدسريبية والتطوبرية 


وإن أهم ما يجب آن يرامي 2 تقييم الأداء هو مصداقية وموثوقية الأسائيب 
والأدوات المستخدمة ج القياس والتقييم. 


Performance Appraisal Methods «lı! طرق تةيم‎ 


هناك طرق كثيرة لتقييم أداء العاملين بعضها تفليدية شائحة والبحض 
اللخرأكثر حداثة وتطور ومن الطرق المعتمدة 4 تقييم الأداء. 
* مطاريقة معايير العمل Work Standards‏ : وشي معايدر محجددة يقاس نها 


أداء الحامل. 
* طريقة احقالات ردوو5: عبارة عن كتابة مقال لتقيبيم الأآخراد. 
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ل الخصل الثالك ) 


طريةة السلم البيانی تلتقييم tra phing Rating Scale‏ حیش 
تستخدم قائمة للسمات واتخصائص وة ضوئها بقيم الأداء بشكل متدرج 
على سلم بياث يتم اعتماده من قل من يقوم بعملية التقييم. 

المقارتة الزوجية €C09۸3۲10۲‏ 41۲۵ ۴: حيسث تتم مقارنة عاملين 
طريقة الإدارة بالاھهدilزف :Management By ObjectiveS‏ وقد سبق 
وآن ترقا لها 4 فصل ااتخطيط هنا يستطيع المحدير تقييم أداء الحامل من 
خلال مؤشرات الإنجاز تاذهداف التي تم الاتفاق علیهاء ے [طارزمنی محدد. 


لکن هناك ا خطاء شافئعحة ومشاكل قد تبرز عند عملية تقييم الأداء وتجحل 


مئه قاصرا عن تحقيق الهدف المرجو مثه ولعل آبرؤهنه الأ خطاء. 


1. تسیز اقيم 5145؛ 


حيث أن الخبرة السابقة والحبادية ضرورية جدا ے تقييم الأداء و فذحا بف 


من قوم به: فإذا ما انحازالمقيم أي سيب كان أصبحت عملية التقييم غير فاعلة. 


التساهل 00ع 0ع.]: يميسل يحض المقيمين إلى التساهل والرفق بالعاملين 
مما يجعل عملية التقييم غير قاعلة. 

تأثير الهالة 8۴۵٥٤‏ و[وا؛ حيث يتأثر اقيم بصفة وإاحدة سلبا أو إيجابا 
نؤثر على باقي خصائص الاشييم. 

الوسطبة ے التقییم yاعل ٥٥‏ اوعاط؟ا): حيث يمیل المقیم إلى تقدير 
علامات لجميع العاملين تتركز 2 وسط سلم التقييم وبالتاتي تفقد 
الخصائص الميزة لدى البحض من أهميتها 2 الحمل. 

التأثر بالأحداث القريية سلبية كاشت أو إيجابية وإهمال أو تقديرات جيدة 


للعملين. 
التشدد :51١1010088‏ حيث بتشدد المقيم بإعطاء علاسات او تقديرات جيدة 
للجاملين. 
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التمكين) 
ومكذلك توج مسجموعة مسن المشاكل الموضوعية المرتبطة بحدم وضوح 
أهداف التقييم وسياساته وعدم اختيار الوشت اللائم لإجراء التقييم أو سوء اختيار 


محايير النقييم. 


وتجدرالإشارة هنا إلى ان المناصرالتي تمثل جوهر الأداء الذي يقيم تضم 

حزمة متكاملة تحرص الإدارات على مرأقبتها ومتابعة تطورها لدي العاملين وهذه 

الستاصر هي: 

ه الإنتاجية أا ۴۲0Û e)]۷‏ : العلاقة سين قيمة المخرجات الكلية وقيمة 
المدخلات الكلية أو معدل الإنتاج الذي ينتجه العامل. 

* الجودة 2117اا): دقة ومهنية وسرجة تسليم الحمل المنتح ووفاشه با للواصغات 
القياسية واحنياجات الزبون. 

٭ حل الشكلة ع١مآ۷آم5‏ صعآطما؟: القدرة علس تصحيمح المواقف وتحليلها 
وإزالة الإشكالات منها بقاعلية. 

الاتصال af]0#و0mmunic‏ ا : القدرة والفاعلية ل بث وإيصسال وفهسم؛ 
اللحلومات وتباد ثها. 

* البادرة 61۷۴ 14ط[ الرخبة وإالقدرة على التشخيص والتعامل مح الذفرص 
بهدف تحسإن الوضع الحالي. 

* مهارات تخطيطية وبٿتئظيuaة :Planning and Organizing Skil|S‏ 
القدرة علي وضع الأهداف وجدولة العمل وإدامة النظم 2ے منظمة الأحمال. 

* فرق العمل والتهاون 101) eam work ad C00 pe2‏ "ا مدی التعاون 
مع زملاء العمل وإمكاتية المشاركة بفاعلية ب4 فرق العمل. 

* الحكم الشخصي السليم ١١01ع‏ 1 ل: القدرة على تحديد الأفمال المشاسبة 


بطريفة تدل على حسن التقدير وإصدارالأحكام. 
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الخنصل الثالك ) 


الاعتمادية را11[ d2‏ 1عD(ep:‏ الاستجابة والمحولية والوعي بمحتوى الوظيغة 
ودقة أدائها معرفة أسرارها آي إمكافية الاأعتماد على العحامل ب4 أداء الوطليغة. 
القابلية على توليد أخكار جديدة ۲۴361۷1٤۷‏ 0): ادى الذي يمكن أن يأتي فيه 
بأشياء وأفكار جديدة وحلول ومقترحات عند حصول مشاكل. 

الخييمات ١عآهة:‏ النجاح التي يحققه العامل څ بيع منتجاث الشركة من سلع 
أو خدمات أو أفكار. 

خدمة الزيون ۲٣۷1٤٥٤‏ ع5 18۲١‏ 0180: القابلية على الاتصال الضعال مع 
الزيائن وحل مشاكلهم وتقديم حلول تناسب توقعاتهم. 

القيادة ۲۶101pء‏ ل04 ]:ء القدرة صلى لحب دور الفاعل القوي والدليل ومتخت 
الشرار والمحفز للا خرين. 

الادارة ااي £ :F an cia] Manage e1‏ مدى القدرة على الرقاية على 


التكاليف والمهارة 4 التخطيط الالى بالمدى الذي تبحدده الوظيفة. 


Compensation and Labor Relations Jaaأا رابها: الکافآت وعلاقات‎ 


تلحب المكافآت من آجور ومرتيات وحوافز مباشرة وغير مباشرة دورا مهما 2 


جذب قوة عمل جيدة وذات مواصفات عالية إلى منظمة الأعمال» کد لک تدقع 
الموجودين إلى تحسين الأداء والأحتفاظ بالوارد البشرية المؤهلة 


لذ لك يفترض أن تحير الحنظمة أهمية لنظام الكاقات خيها. آما إدارة مااقات 


العمل فإنها هي الأخرى ذات أهمية باعتبارها وسيلة للتقريب بين الإدارة وذقابات 
العمال والحاملين. 
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: Compensation Gh! 


إن نظام الكافآت والمنافع الأخرى تقاس كفاءته بقدرته على جتب أغراد 
مؤهلين للعمل ل المتظلمة. ويتكون نظام المكافآت من المكافاآت الأساسية 845٥‏ 
01 وهذه تتتمثل بالرواتب والأجور المدفوعة للعاملين جراء تحملهم 
مسؤولياتهم والتزامهم بضابط العمل الصحيح. إن المكافآت الأساسية تشكل جوضر 
التعويضات المالية التي يحمصل عليها الفرد 2 المنظمة ويتم التضفرقة بين الراتب 
والأجرء حيث يكون الراتب شهريا أو سنويا حين أن الأجورتدفح وفقا لساعات 
الحمل الجتمدة يومیا 1 أسبوهيا؛ ويفترض أن بتسم نظام الكافآت وخاصة المكافآت 
الأساسية المباشرة نمجمومة من الخصائص تجعل منه نظاما فاعلا 2 الئنظهة 
وهي: 


1) الكفاية: اي أن يكافئ الأجرآو الراتب الجهد اليذول والنتائج اللتحفقة 4 
الأداء. 

2) المحساواة؛ معنى هذا أن يكون الأجر أو الراقب المدفوع مرتبطا بالجهد المبذول 
من جاتب ومتساويا لاأفراد المتساويين 4 المؤهلات والقدرات والهارات والأداء. . 

3 أن يكون محغزا ودافعاً للعمل والإنتاج الأقضل. 

4) أن يكون مقبولا من جانب العاملين وآن يشحرهم بالضمان والأمان ومد 
الاحتياجات. ۰ 


5) أن بكون نظام المكافآت ب4 حدود قدرة المنظمة المالية وإمكاناتها. 


كذ لك من الضروري أن توتم منظهة الأعمال بالنافع الثائوية ۴۲۱٣2٤۵‏ 
Be٤6‏ وهي مكافآت غير نقدية متل التامين المسحي وخطط انتقاعد ومنافع 
ومزابا للعاسلين غ بيئة المملء» وهادة ما تقدم كل منظمات الأعمال مجموحة صن 
المنافع تسمى حزمة المنافع #ع4 )ه۴ sاتاع 38٣‏ وإلتي تعتي مجمل المشافح غير 
الثشدية التي بستضيد منها العاملون بطرق مختلفة. و بعض متظمات الأعمال 
توجد برامج اختيارية يسمح بموجبها للعاملين باختيارمنافع معينة من بین 
مجموهة كبيرة من المثافع معروضة عليه ويطلق علس هذه المملية اسم 'منافح 
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( النصل القالت ) 

الكافتيريا" او "المنافع ارخ" .Ca teria Benefis‏ كما ان هناك بعض نافع 
التي تساعد العامل على موازنة حياته العائلية مع العمل وتسمى اللنافح الصديقة 
لائ Benefits‏ yاendا۴r~‏ yأآص۴m‏ مثل الرحلات العائلية والرعاية للأولاد 
الصغاروجدولة العمل المرتة وخيار العمل الجزئي وغبرها. ويطلق على هذا احيانا 
لوازبة ببن العمل والحياة Work-Life Bala cê‏ . 


كمسا أقه مسن اللمتاسب ان نشير إلى أن أنظمة الكافآت ترتبط بتشقييم 
الوظائف والآداء قيها وفق اعتبارات صحيحة ودقيقة وتوجد العديد من الطرق 
) والآساليب الكمية وغير الكمية التي تمستخدم سے تقييم الوظاذض. ومهما اختلفت 
هذه الأساليب والعطرق فإن محايير سنح المكافآت عادة ما تكون واحدة أو أاكثر من 
المعايير التالية: 


۾ لادا 

الجهد المبذول۔ 

الأقدمية بے العمل. 

الهارات والعارف. 

#١‏ الصموبات الرافقة للحمل وأخناكه. 

* الوقت الاستنسابي اللازم للإنجازويستخدم هذه اللصطلح للأممال التي لا 
ترتبط بوشت محدد وإنما يتم تقدير الوقت وتحديد التعويض علس أساس 
الوقت المقدر كما هو الحال 4 الاستشارات القانونية والإدارية. 


وشجد مهما أن نشير كذ لك إلى أن مجمومة المكافآت غير المباشرة اصبحت 
ذات دور استراتيجي 4 منظمات الأعمال الحديثة وعادة ما تكون هذه المكاشآت متافع 
وصزایا تمتح لعاملين بهدف تحریك روح الاتنماء وتعزيزها وزيادة مستوی الولاء 
بحیث ينعکس إيجابيا على الأداء والإنتاجية. وتضم اليوم هذه المكافآت قاثمة ملوياة 
من برامج مثل برامج الحماية وخطط الدفع المضمون ومنافع الر ماد الصحية 
ويرام الصاتح العام للحاملين. 
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(التىكين) 
)3 — 11( sذڼd Labor Relations Jeal/‏ 


تلب الاتحادات والنقابات العمالية دورا مهما ب4 حياة منظمات الأعمال وإن 
كان هذا الدور قد تضاء هن ما كان عليه ج الستينات والسبعينات من القرن 
الماضي يسبب التطورالتكنولوجي وتغير الأيديولوجيات السياسية حيث أصيح تها ور 
تماوني تر مئه دورا عدائيا قائما على أساس الصرإع الأيديولوجي. واتحاد نقابات 
اعمال 0١ 01101٩‏ اور[ هو منظمة تحوي حلى عدة منظمات أخرى نقابية تتعامل 
مع أصحاب العمل ب شؤون سلوكهم تجاه العاملين, وتهتم أيضا بالجوانب المتعلقة 
بالأعمال والصناعة سواء من ناحية الدورالذي تلحبه الدوئة أو القطاع الخاص أو 
أي جهات ذات شان وآن أسلودها بالتعامل يضوم على أساس صوت جمساعي موحد 
لذ لك يمثل الاتحاد قوة تفاوضية مؤثرة من خلال ما يسمى المساومات الجماعية 
Bargaining‏ ectiveاC01‏ والتی تمشل عملیات حوار وإدارة وتفسبر لعقد العمل 
„Labor Contract‏ 


دوران اٹممل ۲1۲۱0۷٤۲‏ : 


بعد دوران العمل ظاهرة مكلفة لنظمات الأممال وإن كانت ظاهرة طبيعية 
ولا بمكن التخلص منها. ودوران العمل يمثل خروج العاملين من مثظمة الأعمال أو 
دخولهم إليها بسبب الترقية أو النقل أو الفصل أو التقاعد أو لأي سبب آخر؛ وتسثل 
حقيقتها قرارات إحلال دائمي أو مزقت للعاملين 4 المستويات والوظائف 
اللختلفة. وكآي ظاهرة أخرى لها تكاليف ومزايا ومساوئء فالد وران دسبب حدم 
استطاعة المنظمة الإبقاء على العاملين الكفوئين الماهرين بمتل ظاهرة سلبية 2 
حين ان الاستغناء من عماملين غير كفوئين هو ظاهرة إيجابية. كذ لڪ يرتيط 
الندوران بالنقل والترقية الحاصلة 2 المنظمة فالنقل 1۲۵7816۲ ؛ هو تحريیك 
العاملين إلى وظائف أخرى بنفس المستوى والمرتب أو الأجروهو أمر تتطابه طبيمة 
العمل ل كل مكان. أما الترقية ۴۲02101101» فهي تقل العحاملين إلى وظائف ذات 
مستوى أعلى إدارياً وبالتالي تتسع السلطات والمسؤوليات وكذ لك تزداد المكافآت. 
ڪلڪ يمكن آڻ دحصل الدوران بسبب إنهاء خدمات بض العاملين لأي سبب 

Ai 


النصل الخالت > 

مان آو بسيب اتسحاب البعحض مسن العاملبن من المنظسة. مما أن من أسباب 
اللدوران الأخرى الهمة حركة التقاهعد 00811ع۸611۲: الذي يمشل نذهاية الخدمة 
بسب الوص ول إلى السن القانوني للتقاعب آو إكمال أقصىي مدة عمل تسمح يها 
الشوانين ل وظائف معينة. وقد يحصل احيانة أن تنهي الشركة خدمات بض 
العاملرن باسلوب القصل 101) 18۲101۸3 أو التسريم آأ0- 2ر[ وقد تحصل 
الحائة الأولى آي الفصل بسيب عقوية مخشامكل فنية بالأداء أو مشاكل سلوكية 
خطرة. أصا التسريح فقد بكون يسيب تغير ظروف السوق أو سباسات المتظهمة 
فتضطر لتقليصس حجم القوة العامة. وتسمى حالات الفصل والتسريج والتقاعد 
والاأستقائة 1 0او اعاءعR‏ بالاتفصال عن المنظمة 58250213101 . 


;Ca reer Deye[ټ0p‎ 01e) تطوير السار الوظيفي‎ 


إن الستغيرات المحستمرة بے طبيعة عمل المنظهة تتطلب إجسراء تخييرات 2 
الوظائف ومحتوباها ومسمياتهاء و آحيان عمديدة فإن هذا الأمر يخلق إشكالية 
للعاملين والمسار الوظيفى الذي حددوه لأتسهم. لذلك بتطلب الأمر من المنظمة أن 
تعير أهمية كبيرة لهنه الجوانب. والمسار الوظیفی اھ۴ 418٥١‏ يمثل تسلسل 
وتتابع مسن الوظائف ومجالات العمل التي تشكل ما يحمله الفرد خلال حياته 
الوظيفية. وعادة ما يتنبا الفرد بخط مساره الوظيفي من خلال اسلوب تعليمه 
وتدريبه وتحاول المنظمات جاهدة ان تؤشر هد!ا السار والضرص الواقعة عليه للمدى 
البحید لذلك يتم تخطيط السار الوظیضی ع١۲4۸1 )081٥8۲‏ وتم من خلال 
هذا التخطيط مواءمة أهداف السار الوظيفي والقدرات الفردية مع الفضرص المتاحة 
للاستفادة منها. و بمض الأحوال يصل العاملون إلى ما يمكن إن يسمى بالاستقرار 
4 امسار الوظيفي 210ع۲13 318۵۲) نتيجة تخصصهم ے2 مجال معين وعملهم 2 
الوظيفة المرتبطة بهذا التخصص لفترة طويلة جدا بحيث يصبحون غير مستعدين 
للانتقال والعمل حتى ولو بوظائف أعلى لكن لا تستئد إئى هذه القاعدة الواسدة 2 


السار الوظيفي. 
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التیكين ) 
الفروق ل المواظبة والأستمرار ل الممل: 


توجد قروق بين اتممال مسن حيث الواظيبة على الحضور إلى مقر العمل ب 
اوهد المحدد. ولا شك أن قياب يعض العمال يبضعف من الكفاية الإنتاجية 
للمصتع؛ كما بضر بمعنويات بقية العاملين» وترجع عدم المواظبة والغياب ب 
الغالب إلى بض الخصسائص الشخصية للعمال وإلى اتجاهاتهم نحو الحسل 
والدافعية للحمل ومدى شحورهم بالاتتماء للمؤسسة والحمل وإلى بعض الظروف 
البيئية 2 العمل. 


وتوجد أيضا شروق بين الممال من حيث استمرارهم واستقرارهم 4 العمل 
دة طويلة وعدم تنقلهم بين الأعمال المختلفة بما يؤدي إلى انفكاك العمالة (دوران 
العمل). ولا شك آن استمرإر العامل واستقرإره بج صمل آمر له أهميته؛ وخاصة أن 
تعد ربب العمال يكلف المؤسسات الصناعية الكثير من الثفقات؛ تذل كان من 
الضروري آن يستمر العحامل س عمله عدة سثوات يحد انتهاء فترة تدريبه كي يغخطي 
تققات ثدريبه وى تستطيع المؤسسة الاستفادة من خبرة العمال المدريين. 


إ1 


وتوضح نتائج بعض الدراسات إن عدم تناسب درجة صحوية العمل مع قدرة 
الحامل من العوامل الهامة التي تسبب كثيرا من حالات عدم الاستمرار 2 العمل 
ققد أوضحت إحدى الدرإسات آنه من اللمكن تقليل تنقلات اقعمال بدرجة كبثرة إذا 
راعيشا انتقاء العاملين بحيث تكون درجة صحوية العمل والهارة التي يستلزمها 
متناسبة مع قدرات العاملين. وقد ظهر من نتائج هذه الدراسات أن عدد التتقلات 
التى تحدث بين الحمال ضعاف المقدرة ويقومون بأعمال سهلة يقرب من تصف عدد 
التنقلات الت تحدث بين الحمال ذوي المقدرة العالية ويشومون بنقس هذه الأعمال 
السهلة. ویحدث عکس ذلك بے الأعمال الصعبةء فإن عدد تنقلات العمال عاف 
المقدرة أكبر من حدد تثفلات العمال ذوي المقدرة العالية. 
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( النصل الثالت ) 
الفروق ب وققوع للحوادت: 


أوضسحت درإسات عددية وجود فروق فردية 4 القابلية الوقوع 4 الحوادث. 
اي " الاستهداف للحوادث "ء فبعض الأفراد يكونون أكثر استهدافا للحوادث سن 
غيرهم وأن المستولين عن أكثر الحوادث ل اي مصمنع هم بل العادة نسبة قليلة من 
العمال. ويوضسح شكل (28) توزيع الحوادث التي وقحمت 4 فترة ستة شهور بمصنع 
للسيارات يعمل به 680 عامل (3). ويتضح من الشكل أن 26.8 من العمال لم 
بتعرض للحوادث علي الإطلاق وان ۸21.8 منهم استهدف لحادثة آو حادنتين وان 
7 متهم تعرض لثلاث أو أريع حوادث. ويتضح من الشکل آذه كلما زاد عدد 
الحوادث قلت نسبة الحمال الذين يتعحرضون هذه الحوادث. 


أثر الفروق الفردية + مجال الصناعة: 


يتضح من العرض السابق لأهم الفروق الفردية 4 الصناعة أن لهه الفروق 
اخراً صكبيراً على الكقاية الإنتاجية. إذا لم تتوافر لد العامل القدرات والاستعدادات 
والخهارات اللازمة للنجاح ب4 العمل الذي يقوم به فإن إنتاجه سيتخفض بدرجة 
كبيرة مما يؤيد إلى زيادة تكلفة الإنتاج هذا بالإضافة إلى انخفاض مستوى جودة 
الإنتاج مما يسىء إلى سمحة المؤسسة ويلحق بها أضرار| مادية وأدبية. وعلاوة على 
ذلك فان كترة قياب العمال وعدم استشرارهم ے اعمالهم دة كاحية وكنرة 
استهدافهم للحوإدث يكيد المؤسسات الصناعية خسائر كبيرة. ولذڻڪ ڪان مسن 
الضروري مراعاة هذه القروق الفردية 4 العمل وتنظيم وسائل انتقاء الأفراد 
وتوجيههم مهنياً بحيث يوضع سكل فرد 4 الحمل الذي يلائمه والذي يتضق مع 
قدراته واستعداداته ومهاراقه وخبراته ويحقق ته الإشباع المهني. 


ولا تقتصر أهمسة مراعاة الفروق الفردية ‏ الصئاعة على الناحيهة 
الاقتصادية فقط, بل أن لها فائدة كبيرة من حيبت توفير التوافق النفسي والمهني 
للحاملينء فإن نجاح المامل ج عمله يرع من معنوياته ويزد مسن تقته بذاتسه 
ويساعده على الشعور بالأمن والاستقرار النفسى. 
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التمگين ) 
المملية الأساسية والانتقاء الهش : 


إن الهدف العام لمملية الأنتقاء المهتي هو الحصول على العدد اللازم من 
العاملين اللازمين للوظائف ممن تتوفر فيهم مطالب الوظائف ومقتضياتها 
لتحقيق الكفاية الإنتاجية. ويمكن تحديد أهداف عملية الانتقاء فيما ياتي؛ 


1. توفير النظم والخدماث والوسائل التي تساعد اللؤسسة على اجتذاب الحاملين 
ممن فتوافر فيهم مطالب العمل بدرجة عاتيه؛ واختيارهم؛ بسرجة وكفاءة. 

2 تحسین مستوی إنحازالممل من خلال استخدام الأفراد الملائمين للأعمال 
التي يؤدوتهاء 

3. التقليل من انفكاك الحمالة (دوران العمل) وذلك باستخدام العاملين الذين 
ينشدون الاستقرار والاستمرار ج العمل. 

4. التقليل من تكلفة تدريب وتهيئة العاملين من خلال الحصول على عاملين 
مؤهلین ومدربین. 


وتتم عملية الانتقاء المهثي 4 ثلاثة مراحل رئيسية هي: 


[. تحدبد متطلبات الوظائف ومشقثضياتها. 
2. اجتذاب طالبي الوظاثف. 
3. انتقاء (اخثبار )الخرشمبن للوظائف. 


وفيما يلي مناقشة لهذه المراحل الثادئة. 
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التصل الثالت ) 
اول اهم متعطلليات الوظيفذة: 

ينبغي آن تحدد الأصداد اللازمة للوظائف الشاغرة بالمؤسسة وفناتها ب 
خطة توقير القوى العاملةء وهنا بلزم آن يبحدد لكل وظيفة تفاصيل عن الوظيقهة 
تتضصمن التعليم والخبرة والصضات اللازم توافرها فيمن يتقدم للوظيضهة. وتوضج 
هذه المتطلبات ج الإعلانات التي تنشر 4 الصحف عن الوظائف الشاغرة بالۋسسات 
(انظرشكل 29). 

وإذا لم تتوافر بيانات عن إحدى الوظائف بالمؤسسة فمن الضروري آن يتم 
تحليلها فور وتعد بطاقة توصيف ومواصفات لها. ومن واجب كل مؤسسة آن تتوافر 
لديها بطاقات توصيف ومواصفات مقننة لوظائفها. وفيما يلي بيان ما يحتوي عليه 


كل من التوصية والواصفات. 
1) صفات الوظيفة: 
فيما يلي بيان النقاط الأساسية التي ينبخي أن تتضمنها بطاةة التوصيف: 


أ. مكان العمل (موقعة). 

ب. لقب الوظيغة (الحمل). 

ج. وصف محتصر للهدف من الوظيفة وممالها الرئيسية. 

د. الواجبات الرئيسية اثتي يقوم بأدائها شاغل الوظيفة. 

ه. بيان الآجهزة والاآلات والأدوات المستخدمة ي إنجاز الوظيغة. 

و. تفاصيل عن الاتصالات التي ينبغي أن يقوم بها شاغل الوظيضة داخل 
الشركة وخارجها. 
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التمكين ) 
اخرټبات والامتیازات: 


تحدد المرتبات حسب الخبرة والؤهلات- وتجدرالإشارة إلى أن قانون إذشاء 
البنك أهفى مرتيات ومكافآت وامتيازات موظفيد من ضريبة الد خل الشخصى. 


تقد م الطلبات على الاستمارة المطبوعة المخصصة للت من صووتين 
ويرسل الأصل إلى امقر المؤقت تينك الراضدين /بضدادء وثرفق يكل تسخة صورة 
شمسية من المزهل وشهادات الخبرة. ۰ 


2) مواصفات الوظيفة: 
ينبغي ان تتضمن بطاقة توصيف الوظيفة ما ياتي: 


المحرفة والمهارة اللازمة لأداء العمل. 

التعليم والندريب والخبرة التي يتطليها العمل. 
الصفات الهنية الشخصية اللازمة. 

المسئوليات التي يتطابها أداء الوظيفة. 

المجهود البدتي العقلي. 

ظروف العمل. 

مخاطر الحمل. 


سار ډخ پا طب ہا چڪ ي 


ومما لا شك فيه ان توصيف ومواصفات العسل لها قيمتها الحيوية 2 
الحصول على العاملين ويرضامح الانتقاء حيث أنها توفر أساسا لتحديد مصادر 
الحصول على الحاملين وإعداد الإملاتات عن الوظائف وتخطيط المقايلات مع 
المرشحين للوظائف وتحديد مقاييس تقييم المتقدمين للوظائف. ويوضح شكل رقم 
(30) بطاقة توصيف ومواصفات وظيفة رئيس المحاسبة بإحدى الشركات. 
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(3 -- 12) واجبات الوظيغة : 


دڑ دا ۾ بے پڪ 


> الرأجحة الشاملة ليوميات صناديق الأفرع (ساحة - جمرك - مصتعم البلاط 


القاولات) من يحث مستندات الصرف والقبض ومراجعة الفواتير وأرصدة 
الصندوق (الخزيتة). 

عمل مستندات القيد اتلازمة., 

مراجعه موازين المراجغة للقروع, 

مراجحة كشوف الحسابات الأصحاب الشركة والعلماء. 

الإشراف على عمل الميزانية الماملة تلشركة. 

الإشراف على الحسابات الدورية والختامية للشركة وصراجعتها واعتمادها 
من الدیر المائي . 

تنظيم الحمل ډالتنسم. 


الخهادة: 


التعليم؛ مؤهل جامعي (محاسبة). 


. الخيرة: خمس سثوات فأكثر. 


التدريب: سنه فأڪتر 

الدقة: دقة ب الراجحة سرمة عائية # الإنجاز والخطاآ يمكن اسكتشافه 
وتصبجي حه بج وقت قصير. 

اللبادآة وإلتصرف: قدر أعلى م المتوسط بے البادأة تتضمن الواجبات مشاكل 
بسبطة پمکن حلها دون مساعدة اثخير, 

اللات والأدوات الشستخدمة: آلات حاسبة ال2 تصوير مستندات. 
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2) اشستولیة: 


مستولية الإشراف على الآخرين: 6أفراد أعمال مسحاسبية. 

ب. المسئولية باكنسية للمواد والخامات والجنتجات: لا يوجد. 

ج. المسئولية بالتسبة للآلات والمحدات: آلة حاسبة 4 حدود 1000 ريال والة 
تصویر مستندات بے حدود 10.000 ربال. 

د. المسفوثية بالتسبة للآموال والممتلكات: ا بوجد. 

ده المسئولية بالنسبة لسريه المعلومات: يؤكر إفشاء الحلومات على المصلحة 
الحامة للشركة. 

و. المستولية عن سلامة الأخرين: لا يوجا. 

ز المستولية بالنسبة للاتصال بالآخرين: الاتصال على مستوى أهلى داخل 


الشركة أقل من 50 من الوقت. 
3( اجحهود: 


[. المجهود الجركي زالبدني: جلوس معظم الوقت. 
ب المجهود الدهني: تركيز شديد على فترات متفقطعة. 


4) ظروف العمل: 


أ الظروق (أحوال العمل ): مريحة معحظم الوشت. 
د مخاطرالعمل: لا توجد مخاط. 


اسم الأخصائي التوقيع التاريخ 
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( الحصل الثالك ) 
القدرات والاستعدادات التملقة بالنجاح بے اتممل: 


نتيجة للبحوت والدراسات اتضح آن النجاح ب العمل بتطلب توافر قدرات 
واستحدادات خاصة بكل ممل. وسنذكر فيما يئي خلاصة البحوث والدراسات ب4 هذا 
الځجال. (سمید عید المجید مرسي» 1975) 


1. القدرات والاستمدادات الرتبعلة ياخهن الميكانيكية؛ 


تعمتبر القدرة الميكانيكية من أكثر القدرات التي حظيت باهتمام الباحثينء 
فقد اهتم الباحثون بالدرإسات واللهن الميكانيكية سواء من الناحية النظرية أم من 
التاحية التطبيقية. وبل هذا المجال قام "جلفورد" ٣١‏ 0ا[اتان)ء بالتحليل العاملي 
لنتاشج تطبيق عدد مكبير من الاختبارات ب القوات الجوية الأمريكية أدى إلى 
الكشف عن عاملين هامبن سج الا ختبارات الميكانيكية؛ وهما التصوراللكاتي وا لعلومات 
الميكانيكية. وكبست من الأبحاث اللاحقة وجود ثلاثة عوامسل تؤدي إلى النجاح 2 
الأعمال الميكائيكية هي: عوامل التصور اللكاني» وسرعة الإدراك ودقتهء والمعلومات 
الميكاتيكية. ويرى البحض إضافة عاملي الهارة اليدوية والتآزر بين اليد والعين (التآزر 
الحسي/الحركي)ء ضمن العوامل التى ترتبط بالنجاح 2 المهن الميكاتيكية. 


وتشير تتائج الأبحاث 4 هذا الصدد بالنسبة لاختبارات الإدراك المیکانیکی - 
وهي الاختبارات التي تدور حول فهم الشخص لقوانين الحركة وتطبيقها ج حالات 
خاصة - إلى وجود ارتباط إيجابي بين نتائج هذه الاختبارات والنجاح ب الدراسة 
بكليات الهندسة والمدارس الصناعية ومرأكز التدريب المهني؛ وکذ تك النجاح بے 
المهن الهندسية والميكانيكية. وفيما يتعلق باخنبارات الإدراك المكانيء» ققد اثضح آنها 
ترتبط بالنجاح 4 الدراسة والعمل بالهن الميكانيكية والهندسية كما ترتبط أيضا 
ببعض المهن الآخرى مثل الرسم والجراحة وطب الأسنان النحت. أما اختبارات الخهارة 
اليدوية أو اختبارات (التآزر الحسي/الحركي) فان نتائجها ترتبط بعدد كبير من 
المهن؛ وكلما كانت الهنة لتحللب مهارة قريبة من تلك التي تقيسها الا ختبارات 
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كلما كانت العلاقة بين النجاح 4 هذه المهن وبين نتائج الاختبارات قوية وذات 
دلائة. 


2. القدرات والاستسدادات الخرتبطة بالهن الكتابية: 


يقصد بالأعمال الكتابية اعمال الحسابات والملحفوظات والآلة الكاتية 
والأختزال والنتسخ. ويرى "سوير 2001 "518١,‏ أن سرمة الإدراك هي الاستعداد 
العام ب الأعمسال الكتابية العادية واته من الممكن وفقا ثذلڪك أن تطلق عليه ” 
الاستعداد الكتابي " (الاستعداد للأعمال الكتابية)ء ويثمتثل هذا الاستحداد ل الآتي: 
آلسرعة بك إدراك الكلمسات أو الأرقاح وا مهسارة اليدوية وا لذسكاء والقسدرة اللفظية؛ 
وتكن هذه الشدرات والاستعدادات تختلف ماختلاف مستويى الهتة وطبيعة العصل. 
فالحاسية مشلا تحتاج - بالإضافة إلى سرحة الإدراك ٣”‏ ذكاء عاگیا وقدرة ضددية 
عاليةء ب حين ان العمل على الالة الكاتبة يحتاج إلى مهارة يدوية وتآزر بين اليين 
والمينين (تآزر حسي/حركي). 


ولقد قام اللمؤلف بدرإاسة لحرضة الصفات اللازمة للنجاح 2 معاهد 
السكرتارية على ساس تحليل العمل. وأسفرت الدراسة عن ضرورة توافر الصفات 
الآثية 4 طلاب معاهد السحرتارية للنجاح بل دراستهم: آلذكاءء القدرة العدديك 
لسرعة والدقة 2 إدراك الألفاظ والأراقمء الاستد لال اللضوي» الأستعداد للآلة 
الكاتية الاستعداد تلاختزال والاستعداد الاجتمساعى. وعلسى هدا الأساس أعدت 
مجموعة من الا خارات لقياس القدرة العدية: السرجحة والدقة والاستدلال اللخوي: 
والاستعداد للآئة الكاتبة:؛ والاستعداد تلاختزال والذكاء الاجتماعى لتطبيقها 
على المتقدمين لاتتاق بمعاهد السكرتارية. (حمد حماد الديش وعبد الحميد 
موسی: 1974) 
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3. القدرات والاستعدادات المرتبعطة اهن الفنية: 


أسفرت البحوث التي أجريت ب2 مجال اهن الفنية كالرسم والنحت إلى آن 
التفوق 2 هذه الدراسات والمهن بتوقف على العوامل الآتية: اللهارة اليدوية والقدرة 
على بذل الجهد والثابرةوالإدراك الجمالي» والقدرة على استدعاء الخبرة الحسية 
والتخيل الإبداعي» والتذوق ألفتي» وهذه العوامل هي عوامل عقلية إدراكيه. 


ويالنسية للمهن الموسيقية اتضح من البحوث آنها تشترك مخ الضنون 
الأخرى مكالرسم ب المهارة اليدوية لأهميتها 4 استخدام الآلات اللوسيقية ءا لقدرة 
على بذل الجهد الجسمي والاسثمرارفيه؛ والتذوق الضثي. هذا بالإاضافة عسى 
التكاءء والجساسية الانفعالية وإدراك التخير الذي يطرا على الألحان وإلنغمات 
الخوسيقية: وإانتذكر السمعى. 


4. القدرات والاستعدادات المرتبطة بالهن الأجتماعية: 


ويل دراسة قام بها سيد عبد الحميد مرسي 1983 وهي دراسة علمية لبحض 
الخصائص العقلية والشخصية والا جتماعية اللازمة للتنجام ب معاهد إعسداد 
الأخصاتيين الاجتماعيين ب المجتمع العريي. وقد أجرى دراسة مبدئية استطلامية 
وهى درإاسة تحليلية استهدفت استخلاص البادئ الاجتماعية التي تحدد صفات 
الأخصافي الاجتماعي. وخرج صن هذه الدراسة التمهيدية بالصقات اللازم توافرها 
القائمين بالعمل الأجتماعي ج المجتمح العريي يكم بخص هذه الصفات وريطها 
يما أسقرت عثه البحوث السابقة. وهذه الصفات هي: الاتزان الانفعالي» اللروشة 
اشذكاء الاجتماعيء» التواخق» القيادة تقبل الذاته الواقمية الميادأة الذكاء 
واليقظة العقليةء الثقافة الاجتماعية؛ إدراك ظروف العمل الوعي القوميء» الدافعية 
للعمل» مستوى العطلموح والمتابرةء تعدد الميول وتنوعهاء الخلو من التحيز والندهسب» 
الموضوعية. والاتجاه تحو المجتمع. وقد أعد الباحث قائمة مراجعة تحتوي علي 
الصفات المستخلصة من الدراسة التحليليةء مع وضع تعريف إجرائي مختصر لكل 
صفة بحيث تقدر كل صفة على سلم خماسى يوضح مدى أهمية الصفة. وقام 
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بامستيضاء بياضات هده القائمة مجموعة من الحكام يمثلون أساتنة الاجتماع 
والخدمة الاجتماعية ورواد العمل الاجتماعي 4 مختاف القطامات. وقد جاء تقدير. 
الحكام ليذه الصفات عموما على أنها هامة وضرورية لنجاح الأخصاثى الاجتماعى 
بلا عمله. (سيد عبد الحميد مرسيء 1988) 


ومن واقح التحليل السابق أعد الباحث سجموعة من الا ختبارات التفسية 
لياس الصفات السابق ذكرهاء وهذه الاختبارات هى: التوافق, الثبات الانقعاليء 
الواقمية القيادة الاتجاد العلميء» الوعي الشوميء» والاستعداد الأجتماعي» وذلڪ 
لتطبيقها على من بتقدمون لعحاهد الخدمة الاجتمامية. ومن واقع التحليل 
الإحصاتي لنتائج الاختبارات اتضح أن محامل قبات الاخثبارات يتراوح من 0.85 إلى 
4 مما یدل علی مسد ثبات الا ختبارات. وكاضت معاملات صدق الا ختيارات 
تتراوح من 0.59 إلى 0.79 مما يدل على مدى صدق الاختبارات. وظهر أن معاملات 
اللارتباط فيا بين الاختبارات ذات دلالة إحصائية عتد مستوى 0.01؛ ويحتمل ان 
يرجع ذلك إلى تشيع اا ختيارات بصفات متداخلة وهى الصفات اللازم توافرها 2 
الأخصائي الاجتماعي بالمجتمع العريى. وإاتضح من التجليل العساملى لنتائج 
الاختبارات والواد الدراسية وجود عامل مشترك» وهو يعتبر بل هذا البحث ' آلعامل 
الاجتماعي" وكان أكثر الا ختبارات تشبعا يه هو اختبارإت "القبادة" و الاأستعداد 
الاجتماعي" باعثبارها الاختبارات التي تقيس الصفات الاجتماعية. 


5. القدرات والاستمد ادات المرتبمطلة بالأعمال الإدارية والإشرافية: 
غالبا ما يتسم تحليل واجبات الوظائف الإدارية والإشرافية بالخلط والمزج 
ديتهما مما يبتعذر معه التفرقة الدقيقة فيا بين الوا جبات التنفيذية(لإدارية)ء 


والوأجبات الإشرافية. فمعحظم الصفات والخواص اللازمة للنجاح لا تختلف بے 
إحداها عن الأخرىء» ولكن هذا لا يمثع من وجود بحض الفروق التي تلخص 4 الاتى: 


299 


م الخصل الثالت ) 


.1 


يعني ممل المشرف بالتفاصيل» بيتما يتصف عمل المدير بالشمول ويستلزم 
التظر إلى المشكلة أو الموقف الذي يواجهه مككل متكامل. 

عملية الإقناع تتميز بأنها شخصية وعاجلة ب4 عمل المشرفه بينما 4 حالة 
المديرنراهسا عمابرة ومرتبطة بموقف معين و« تستلزم اتصالا مباشرا 
يالماملين. 

إن عوامل التنظيم وفلسفة العمل وأهدافه هي عادة محددة ج أضصيق نطاق 
بالتسبة تلمشرفہ بیتما نجدها تمثل آصحب جزء ے عمل المدبر. 

يتضمن عمل اللشرف التنسيق فيسا بين الأفرادء بيتما يتطلمب عمل المدير 
التنسيق بين النظم والسياسات والضغوط الخارجية. 

على المديرآن يترك انطباعاً طيبا 2 تفوس العاماين بسرعة بينما نجد أن 
احتكاك المشرف بالماملين يحتم انقضاء وقت طويل حتى يكتسب قبل 


ويمكن تلخيص القدرات والاستمدادات التي تستلزمها الأعمال القيادية- 


الإدارية والإهرافية - الآتي: 


.1 


ہیا ظط ہہ چ ي 


المقدرة: وتتضمن الذسكاءء واليقظة المقلية الطلاقة ے التعمبيرء والأصالة 
والحكم الصادق. 

المستوئية: وتشمل كسب خقة الآخرينء والمباداة والمثابرةء والإقدام والثفة 
بالذاتء والرغبة 2 التميز. 

الاتجاز: ويتضمن المحرفة الأكاديمية والفتية: والتقافة والروح الرياضية. 
اللشاركة: وتشمل التشاط, والاستعداد الاجتماعي» والتعحاون؛ وإلمروتة. 

الخكانة: وتتضمن المركز الاجتماعى/الاقتصاديء والشمبية. 

القدرة على العمل بكفاءة تحت ظلروف الضغط او الإحياط. 

القدرة والاهتمام بالحصول على مشاركة الآأخرين وتعماونهم 4 حل 
المشکلات. 
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8. القدرة على مساءلة ذاته بموضوعية فيما يقوم به من أعمال وما يصدره من 
أحکام. 

9. القدرة على العمل 4 الظروف الطارئة وتحمل الصدمات هع السيطرة على 
الانفجالات. 

10. القدرة على التعببر عن الأفكار والانفعالات بلباقة. 

1. القدرة على تقبل النجاح أو القشل دون غرور أو انزواء. 

2. القدرة على تقبل النقد من الآخرين بصدررحب. 

3. القدرة على التحد مع العمل الفني والإداري. 

14. القدرة على تبحديد أهداف واقعية۔ 

5. القدرة على اتخاذ قرارات سديدة. (سيد عبد الحميد مرسي 1986) 


(3 -- 13) علاقة الشخسية بالنجاح في العمل: 


تؤدي موامل الشخصسية دورا هاما سے تشدير مدى صلاحية بعض الأفراد 
لإنجازأعمال معيتة وعدم القدرة على إنجازأعمال أخرى. وقد بذلت المحاولات 
لتجميع الأعمال المتشابهة والترابطة تحت مجموحة مهئية او " عائلة مهثية" ا0ل 
راتصة۴. ولا شك ج أن الشخص الذي يعاتي اضطرايا شدیدا شخصینه دجحد 
صعوبة ب التوافق بالنسبة لمملهسواء مهنيا أو اجتماعيا. 


وقد آشار "سوبر" إلى بحعض البحوث التي تعرضت تمعلاقة الشخصية يالنتجاح 
2 الهنة ولخص آهم نتائجها 4 الآتي: 


1) يتميز رجال البيسح بالسيطرة آڪثر من العاملين بالکاتثبه ڪما يتميزون 
بالاستعداد ألا جتماعي. 

2) اتضح أن مندويو شركات التامين يميلون إلى الشعور بالثقة الزائدة بالذات, 
وإثقدرة على الإقناع. 
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(3 


(4 


(5 


اتضح أن الفنانين بتميزون بقدرة تحليلية عالية وانهم يعون للحصول على 
الإشياع الانفعاليء وانهم اشد قلقا من غيرهم. 

يتميز علماء القيزياء والبيولوجيا بميلهم للنظر إلى الأشياء نظرة كلية مع 
الموضوعية 2 التفكيرءوعلاقاتهم الشخصية هادئة ولكن تتنقصها الحرارة؛ ولا 
يميلون إلى الحدوان ولكن لا يتقصهم الحنادء ولا يميلون إلى السيطرة ولكنهم 
غير خاضعين» ويتقبلون الأشياء على ما هي عليه ولكنهم بميشون إلى 
الاهتمام بمعرفة طييعة هذه الأشياء وكيضف تحمل. 

يمتازعلماء النفسي بالاهتمام بالعلاقات الشخصية أكثر من برهم كما 
يتميزون بالاستةلال الشخصس والميل إلى تقديم المساعدة إلى الآاخرين, 
ویهتمون بالانسان الفرد اثر من آي شىء آخر. 


أما "الإشباع امهني" ع0ا ona1[ A dus‏ اة ۷ فهو شوع من التوافق 


يستهدف تقبل الذات من حيث القدرات والتحصيل والخبرات والفرص الكفولة وما 
آأشبه بالإضافة إلى تقبل الأهداف الهنية ومستوى الطموح كما يرتبط التواقق 
المهني للفرد بمفهومه لذاته. وهناك بحض اليبحوث الخاصة بالإشباع المهتيء اهمها 
ما دمت به جامعة "مينسوا" والذي تتلخص نتائجه 2 الآتي: 


.1 


ينبخى أن يكون الفرد هو الوحدة الأساسية 4 الدراسة المتعحلضة بالتكیف 
المهني. فعلى الرغم من آن مقارنة الجماعات بحضها بالبعض الآخرتلقى 
ضوءا على الدراسة إلا أن الفروق بين الأطراد والفروق داخل الفرد ذاته لها 
أهمية وذات دلالة كبيرة ب الدراسة. 

يمكن الاستدلال علس التوافق المهني مسن عاملين أساسيين ههاء "الإشباع" 
tis faction‏ و " إتكغاي" 10110888 sfc‏ فيشتمل الإشباع على 
الاقتناع بالحمل وتقبله بوضح عام وكذا تقبل ظروف العمل. أما الكقاية 
فيعبر عنها بمدى كفاءة الفرد وأهليته لحمل وكفايته الإنتاجية. 
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( التمكين ) 

3. شد تختلف أنماط التوافق المهتي باختلاف المهسن. فالوازين ذات الدلالة بے قد 
تختلف من مهنة إلى أخری: كما قد يختلف نمط الملاقات المتداخلة بے 

الحكات- الموازين- ذاتها من مهنة إلى اخرى. ) 

4. تمتبر الصلاحية المهثية: آي مدى مطايقة إمكانيات القرد بمقتضيات العمل 
إحدى الأبعاد الأساسية للتوافق الخهني. 

5. تلعب الميول الهنية والتفضيل المهني دورا هاما 2 الإشباع الهني» هكما أن لهذا 
الحنصر علاقة وطيدة بالمشخصية. فبناء على نظرية " مضهوم الذات" نجد أن 
الخهنة التي يرغب فيها الشخص أو يفضلها علس غيرها هي تلك التي يتوقح 
أن رى ففسه فيها بالصورة التي يتوقعمها من حيت الكضاية ومستوى الاثجاز 
مما بحقق مفهومه عن ذاتكه. 


تخلص مسا تقدم بميدا هام هو أنه يمكن القول بأن هناك " شخصيهة 
مهنية"؛ يمعحئى ان كل مجموعة متكاملة من المهن- كالهن الطبية أو الهندسية 
أو الاجتماهعية وما أشبه - أي " عائلة مهنية" تستلزم تواذر صفات محينة 4 شخصية 
القرد» وهي صسفات عقلية وانفعالية ومحرفية وشخصية؛ الذي يسنطيع يؤديها 
بنجاح وخاصة بالنسبة للمهن الفنية. وب هذا المجال كام المؤلف بدراسة" شخصية 
الأخصاتى الاجتماعية" كشخصية مهنبة وإاستخلص مجموهة من الصفات - 
سبق ذسكرها 4 مكان آخر ينبغي أن تتوافر غ الأخصائي الاجتماعي للتجاح 4 
عمله بامجتمح العريي۔ (سيد عبد الحميد مرسي» 1988) 
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النصل ااخالك > 
انيا اجتذاب طالبي الوظائف: 


إن حمفلبة اجتذداب طالبي الوظائف تتضصمن التحرف على أهم مصسادر 


الحصول على طالبى الوظائف وتقييمها والاستفادة منها. وة بعض الظروف قد 
يستلزم الأمر القيام بتحليل مبدئي لسياسة الإمداد بالرجال به المؤسسة وايراز 
جواتب القوة والضحف فيها أو 2 الوظائف من وجهة نظر طالبي الوظائف. ويمكن Ù‏ 
تقدير جواتب القوة والضعف من التواحي ا#تية: 


ت 


و 
ر 


السمحة والكانة القومية والمحلية للشرصكة أو الۋسسة. 

تظام الأجر والأرياح والحواهز وظروف العمل السائدة. 

ما بتبره العمل من اعتمامات. 

اناخ العحامل ب الشركة من حيث محاملة الأضراد وما إذا كان الجو السائد 
للجلاقات وديا آوباردا. 

أمن اتحاملين واسنفرارهم؛ 

فرص التعليم وائتدريب. 

توقعات المستقبل المهني. 

موقع العمل على مختاف مستويانه. 


ويمكن تحديد مصادر الحصول على العاملين أو طالبى الوظائف ي الاتي: 


مصادرداخلية: آي بالبحث عن الذين يرخيون ج الوظائف مع اسستخدام 
الإعلاذات الداخلية وا لنشرات. 

الإعلانات الخارجية: باستخداح الصحف والجلات ووسائل الإعلام المختلفة. 
مكاتب ومؤسسات التوظيف الحكومية والأهلية. 

اللؤسسات التعليمية والتدريبية. 

الخصادر الخارجية الأخرى: وتشمل الخطابات أو اكامات الهاثفية أو توصيات 
أصحاب الأعمال. 
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خالقا: اتتفاء اللخرشممين للوظاكف: 


تيدأ عملية الانتقاء بفحص طابات الالتحاق وتصنيغها وفقا للمواصفات 
اللاژمة. ويعد هذا ثبدا عملبة تقييم المرشحين من خلاذل مقابلة أو مقابالات عديدة 
وإجراءات مختلفة. وقد يوم بامقابلات شخص وإحد أو مجموعة من اثنين آو ثلاقة 
أو هيئة متخصصسة. ويالإضساهة إلى المقابلة تستخدم مجموعة من الا ختبارات 
واللقاييس النفسية لتقييم الذمكاء والاستعدادات والشخصية للمرشحين للوظائف. 
وسنتحدث يإسهاب هته الوسائل بل الفصل التالي؛ ويها يلي ريسم توضيحي 
لخطلوات عمالية الانتقاء. 
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النصل الدالد ) 
(3 - 14) استنتاجات عام : 


يستننج المؤلف مما سبق مناقشته 4 النقاط الآتية: 


[. يختلف التناس بمضهم عن البعض الآخر ك اللظاهر الجسمية والنواحي 
العحقلية والشخةصسة وتضلهر الفروق القردية ند سن مبكرة عتد الفرد تبدا مع 
المرحلة الابتداثية بوضوح. ونلمس فروقاً مختلف ة4 السلوك مثل: إتجاز 
العملء والاستمرار 2 العمل والغياب والاتجاهاته وما أشبه. وتتضح الفروق 
الفردية ب4 الصتاعة فيما يأاتي: ألفروق 2 الصلاحية للعمل؛ الفروق ب4 كمية 
الإنتاج والإنجاز. والفروق 2 الاستفادة سن التدريبه والضروق هه الواظبة 
والاستمرار بے العمل والفروق 2 الاستهداف للحوادث ولهذه الفروق أثر كبير 
على الكفاية الإختاجية. 

2. تستهدف عملية الائتقاء المهنى الحصول على اللازمين للوظاكف المختلقة ممن 
تتوافر فيهم مطالب الوظائف ومقتضياثها لتحقيق الكفاية الإنتاجية يما 
يبحقق الآتي: توفير النظم ومقتضياتها لتحقيق الكفاية الإنتاجية بما يحفقق 
الآتي: توفير النظم والخدمات والوسائل التي تساعد اللمؤسسة بے الحصول علس 
العاملبن الأسكضاء وتبمسبن مستوي انجاز العملءوالتةليل من دوران العمسلء 
والتقليل من تكلفة تدريب وتهيئة العاملين. وتتم عملية الانتقاء الهتي .2 
ثلاثة مراحل رئيسية هي: تحديد ماتطلبات الوظيفة ومقتضياتهاء واجتذاب 
طالبي الوظائف» وانتقاء المرشحين للوظائف. 

3. ينبخي ان يحدد لكل وظيفة تفاصيل تتضمن التعليم والخبرة والتدريبه 
والصقات اللڈزم توافرها فيمن يتقدم تلوظيغة؛ ومن واجب كل مؤسسة أن 
يتوافر لديها بطاقات توصيف ومواصقات للوظائف. وتستلزم مكل مهنة تواقر 
قدرات وإاستعدادات معينة فيمن يشخلها حتى يحقق الكفاية الإنتاجية. 
وتتضمن عملية اجتذاب طالبي الوظائف التعرف ملى آهم مصادر الحصول 
على الشوى العاملة وتقييمها والاستفادة منها. وتبدا عملية الانتقاء المهتي 
يفحص طلبات الالتحاق ثم تتم سلسلة من الحقايلات وتستخدم الاختبارات 
والمقابيس النفسية. 
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التمكسين ) 
وسادل الاتتقاء الهتي: 


من الجوانب الهامة لعلم النقس الصناعي تلك تتعملق بائتقاء الأخراد 
ووضعهم 4 الأعمال المختلفة التى تناسيهم وتشييم أدائهم 4 هذه الأعمال. وعلى مر 
السئين فقد ركز علم التفس الصتاعي الاهتمام بالبحوث العلمية المنظمة التعاقة 
بالخواص البشرية المرتبطة بالإنجازالناجج للأممال المختلفة. ويحتمل ان يكون 
مجال الا ختيارات النفسية قد استرعى الانتياد والاهتمام من جانب رجال حلم 
التفس الصتاعى أسكشر من التخصصات الأخرى. ومن المتطقي أن يتبع ثقييم 
الأفراد مرحلة انتقاء الأفراد وتشخيلهم 2 الأعمال المختلضة حيث ان التقييم يمتي 
أساسا بتقييم إنجاز العاملين وأدائهم للأعمال التي يقومون بها. وقد أمكن استنباط 
واستحداث العديد من الوساكل لاختقاء العاملين وتقييم أداتهم. وستناقش 4 هذا 
القصل أهم الوسائل المتضمنة ے تحديد خواص العاملين وتقييمهم. 


ومن الجواتب الرئيسية لبرنامج شئون الأفراد 2 آية مؤسسة ما يختص 
بالمواءمة بين الأخراد والأعمال التى تناسبهم عند بدء تعيينهم بصفة خاصة: ثم 
الاتطلاق إلى جواتب الترقي والنقل تلعحاملين إلى الوظائف التي نتتاسسب مسج . 
خبراتهم وإمكانياتهم. وعلى الرغم من أن مناقشتنا ي هذا الفصل ستركز أساسا 
على عمليات انتقاء الصاملين الجدد أي حديشي الالتحاق بالعملء» إلا أن أغلب ما 
سيرد 2 مناقشة الوسائل المختاغة التى تستخدم 4 هذا المجال تئطبق عا حالات 
الترقي والنقل للحاملين. ولكسن من الضروري الانتباه إلى الضروق بين الحالتين 
وجوانب الاتفاق فيما بيتهها.. فضي حالة الأفراد المرقحين تلممل» تعتمد المنظمة 
أساسا علس المحلومات الخارجية التي بمكنها الحصول عليها عن هؤلاء الأفراد من 
واقع ما يثبت خبراتهم المهئية السايةة التي تظهر ل سجادتهم المينية ومعلومات 
طلبات الالتصاق. آما £ حالة هؤلاء الذين يعملون فعلا با لمؤسسة ومرشحين 
لوظائف اخرى- سواء للترقية آو النقل الداخلي - فإن الؤسسة تركز احتمامها 
على اللأذراد بذاتهم بحيث تكون قادرة على الإفادة من خبراتهم الشابقة بالمۇسسة بد 
اتخاذ قراربشآن وضعهم 4 الوظائف الناسبة. 
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القصل الرابع 


r Î 
a 


عله رالنفس الإداري 
والتوافق النفسي والتوافق - 


(4 - 1) سيكولوجية الثوافق الننسي العامء 

(4 - 2) معايير السلوك الغاذ والسلوك السوي. 
ي (4 - 3) معايير الفخصية السوية. 

(4 -4) طرق الترانق. 

(4 - 5) ارتباط مطاهر سوء الثوافق الشش- 

(4 - 6) مصادر العلومات عن طالي الوشائف. 

(4 - 7) استطدام الاختبارات النفسية ي الصناعة. 


علم الدنس الإداري والتوائق الددسي والتوانق المهني العاملين ) 
الفصل الرابع 
علم النفس الإداري 
والتوافق الننسي والتوافن الهني للعاملين 


التوافق المهني توع خاص من التوافق النقسي العام للفرد او ما يمكن آن 
تطلق عليه - اختصارا - التواهق العام. لذا ينبغي أن نبد -“ قبل مناقشة التواقق 
الهني -“ بمناقشة التوافق النفسي العام باعتبار ان التوافق المهني - ب نهاية الأمر -“ 
تيس إلا أحد مظاهر أو جوانب» التوافق النفسي العام للفرد يتاثر به كثيراء ويؤثر 
4 تشکیله وتلوینه تاثیرا کبیرا ب فس الوشت. 


:Psychological Adjustment _مlal/‎ ڪnفنلا سيكولوجية التوافق‎ )1 - 4( 


ننڪ کإنسانء لڪ حاجات كثيرةء وتصرف معحظم وقتڪ وطاقتڪ 
محاولا إشباعهاء فضي اليوم تجوع عدة مراته علامة تدل على آن اتسجتڪ تنقصها 
التغذية التي تحتاجها للاحتفاظ بقدرتها على القيام بوظانفها. وب استجابتك 
لجوعك فإتك تننتاول الطعام؛ وعندئذ تحافظ على الاتزان بين مطائبك البدتية . 
والمطاقة الناتجة حن الطعام والتاحة لقايلة هذه المحطالب. وتتكون الحياة من ساسدة 
من مثل هذه الحالات التي تنشا فيها الحاجات ثم ثشبع. إن هذا التموذح المألوف هو 
عملية التواخق. 


والكثير من ضروريات الحياة لا يمكن الحصول عليها بمشل هذه السهولة بل 
تتطلب مجهودا شاقا لواجهة الصعوبات التي تقف ب طريقها... إن كل الكائنات 
الحية تميل لأن تير من اوجه نشاطها 2 استجاباتها للظروف المتغيرة ب2 بيقاتها. 
فعدها تتغير الظروفه فإن الحيوان ينبخي عليه أن يعدل سلوكهء ويكتشف طرقا 
جديدة لإشباع رغباته: ولا فانه سوف لا پıقy (Shaffer & Shoben, .l>‏ 
)3 ,1956 
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( النصل الرايع ) 

وهكذا "يمكن ان تعد الحياة سلسلة من عمليات التوافق التى يعادل فيا 
الفرد سلوكه ب سيبل الاستجابة للموقف اللمركبه الذي ينتج عن حاجاته وقدرته 
على إشباع هذه الحاجاته وثكي يكون الإنسان سويا ينبخي أن تكون لديه القدرة على 
اسستجابات منومة تلائم المواقف الختلفة وتنجح 4 تحقيق دوافعه" (لورانس: 
5 361. آي آن التوافق ييدو " ب قدرة الفرد على أن بتكي تكيفاً سايما؛ وان 
يتواعم مع بيشته الاجتماعية أو المادية أو المهنية أو مع ففسه.. والنوافق عملية معقدة 
- إلى حد كبير - تتضمن عوامل جسمية وتفسية واجتمامية كثيرة". (احمد عزت 
راج 1965ء 62) 


وهكذاء تستطيع القول بان كل سلوك يصدرعن الفرد ما هو إلا محاولة 
جاهدة منه أن يحقق تواهقهء هذا التوافق اللازم لكي يحقق له مصالحه ويكف لله 


البقاء والاستمرار. 


"والإنسان -أبدا -- لا يبقى متوافةا كلية. فالحاجات البيولوجية 
والاجتماعية عنيدة إلى حدج بحيد ودائمة التخير. بالإضافة إلى اننا محدودون به 
الوقت والقدراته ولا تستطيع إرضاء كل حاجاتتا التي تظه فالنوافق عمملية 
مستمرs".‏ (660 ,1950 (Mckinney:‏ 


الخلاصة - إذن “صي أن " التوافق يتضمن خضض التوتر الذي تستثيره 
الحاجات N8845‏ . فإذا تحقق خفض هدا التوت بدون توريط الفرد سے توتر ذي 
درجة معادلة أو أزيد من الخطن اعشب التوافق مرضيا (29 ,1953 wse:‏ a)ء‏ 
وآن جميع ما تقوم به من سلوك ما هو إلا محاولة ناجحة أو فاشلة لخفض التوترء 
وتحقيق التواقق المطلوب. 

آما سوء التوافق "فانه يبنشا عتدما لا كون الأهداف سهلة ‏ تحقيقهاء أو 
عندما تتحقق بطريغة ا يوافق عليها المجتمع. وكثير من جوانب سوء التوافق ا 
تحقق إشباعا بالكلية. وعلى أي حال فإن الخفض غير المرضي للحاجة يتضمن سوء 
التوافق" (المرجع السابق ص 30). إذنء فسوء التوافق يمشل حالة عجزهن جانب 
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( علم النفس الإداري والتوافق النفسي والتوافق الشني للعاملين ) 
القرد 4 أن دحقق حلا مناسبا لمشاكله» وإرضاءٌ موقا لحاجاتهء وسن شم يفشل ا 


خفض تواتراته بدرجة مرضية. 


ولسوء التوافق مظاحر شى ودرجات تختلف شدة وعنفا وماد واستحصاء 
على الإصلاح أو العحلاج. فقد يبدو صورة اتحراف خفيف» آو سلوك مخرب لا يکاد 
يوصف بالشذوذ أو صورة مشكلة سلوكية مما يعرض لكثير من الأطفال 
كقضم الأفلةارء أو التبول الاذڈإراديء أو الترفزة, أو العنادء أو السرقة أو الكدب.. 
كما قد يبدو 4 صورة تمرد شديد لدى المراهقء أ وميله الشديد إلى الانطواء. 


وقد ېدو ے صور أشد عنضاء كالاأمراض التفسية ۸00۲0888 والأمراض 
النفسية المهنية وإلأمراض النفسية الجسمية والانحراضات الجنسيةء والإجرام.. 
وا خطر ضسروب سوء التواضق هس الأمراض الحقلية )۲5۷٥10888‏ التي تسمی بج 
اللخة الدارجة بالجنون. تلك الأمراض التي تجعل الضرد غريبا عن تفسه وعن 
التاس» خطرا على نفسه وعلى الناس؛ مما يقعده عن الحمل؛ ويتطلب من المجتمع 
عزله والإشراف عليه وعلاجه. (آحمد معزت راجم: 1965ء 564) 


(4 - 2) معايير السلوك الشاذ والسلوك السوي: 


لکن» ما هى المعايير التي يسكنئا - استتادا إليها ¬ أن فحكم على الفرد يما 
ذا كان سوي التوافق آو شاذه ويمعتى آخر؛ بما إذا كان متوافقا أو سيء التواهق: 


إن كلمة (شاذ) اوصإم اة ثمني -بصفة أساسية - الانحراف عن 
متوسط أو معيار ما. وكئمة ۸010۲2031 مركبة من (40) ومعنى هذا المقطع 
بعيدا عنء ومن )(0۲۳٣(‏ آي متوسط. فالسلوك الشاذ - إذن -سلوك مخاير سلوك 
لا يشبه سلوك معظم الثاس. وكل الخصائص البشرية الهامة موجودة بدرجات 
متفاوتة. فالناس يختلضون 2 الطولء» و قوة الإبصار و الصحة وة كئير - 
غيرها - من الخصائص البدنية والثفسية والاجتماعية وهم -ايضا - يختافون 4 
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الدصل الرابع )> 
التنبيه آو لخول الانفعالي؛ وة التحاظم أو الهبوط؛ وة الأهواء المتقلبة أو الإصسرار 
الحتيد؛ والانسان الشاذ هو الذي يختلف عن التوسط به بحض هذه النواحي. 


وفكرة الشذوذ كساوك مخاير تؤدي إلى نتيجة ذات أهمية خاصة: وهي آن 
لشذوذ موجود بدرجات مختلفة فكلما نعرف أن الناس جميعا لا يقع تصنيغهم إما 
بے قصارالقامة آو 2ے طوالهاء إذ توجد جميح درجات الطول بين الحالات المحتطرقة 
وعلی هذا النحو-ايضاً -¥ يمكن ان يقع تصنيف انماط السلوك جميعاء إما 2 
السواء أو عدم السواء. فمثااء توجد خاصية(المرح -الهبوط) بل درجات كثيرة 
قالشخص المسرف به مربحه؛ الذي يصخب ويضحك ويغني باستمرار غير سوي 2 
هذه الثاحية و كذ تك -ايضاً - الشخص التهبط جدا الذي يتأوه باستمرار ها به 
من بؤس وشقاء. ولكن هناك أشخاصاً يزيد نشاطهم قليلا عن المألوف او معتدلي 
الثشاط تماماًء أو منهبطين قليلا فالسمات لا يمكن تقسيمها إلى صنضين أو ثلاثة 
اصنافه ولكنها تبدي تغيرات صغيرة كثيرة ب الكم وهذه التغيرات 4 الكم تمتد 
باستمرار ابتداءٌ من المتوسط حتى غاية الطرفين: ومن خم لا بمكن تصنيق الئاس 
جميعاً بدقة إلى (عقلاء) أو (مجانين)ء ولكنه يعكن القول إنهم بتصفون بهده 
الخاصة أو تلك بقدر كبير او صغير. (لورانس» 1955,؛ 345 - 346) 


تكن ما هي الدرجة التي ينبخي أن يصل إليها الفرد ب2 انحرافه عن "المعيار: 
حتى يمكن لتنا أن تصقه يعدم السواء؟ 


إن "مفهوم السواء والشذوذ" مضهوم نسبي» لو نظرن إثيه من أية زاوية 
فالانحرافات عن أي معيار يستطيع الشخص تقبله يمكن ان تكون طفيفة لا تستحق 
الاهتمام أو قد تكون واضحة لا تدع مجالاً للشك بأنها ذات طبيعة شاذة. إلا أنه لا 
یوجد حد قاطع بین ما هو سوي وما هو شاذ یمکن ان نعتبره حدا ممیزاء ففي ايبة 
مجمومة مكبيرة من الأشخاص» لا تستطيع أن نقول بقدر كبير من (الثقة) إنهذا 
شير سوي إلا إذا مكان الشذوذ وإاضحاً تماما" (مكوفيل وزملاؤه: 1967ء 2). وب 
تفسير اقمة الفقهاء ا جاء بالية الكريمة (قأَرَسَلتا إلا رُوحتا فكنگل لها قرا سَرا) 
(مريم:17). ما يشير إلى اتفاق تفسيرهم للواء مح ما سبق أن عرضنا. فعلى سبيل 
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المثال يقول محمد سيد طنطاوي 2 تفسيره لاذية الكريمة: فأرسلنا إليها روحثا وهو 
جبرييل عليه السلام - فتشبه لها صورة بشر سوي» ممتدل الهينة كامل البتية 
جميل الخلقة كاحسن ما يكون الإنسان. يقال فلان رجل سوي إذا كان تام 
الخلقة عظيم الخلق؛ لا يعيبه به شان سن شئونه إفراط أو تفريط. (محمد سيد 
طتطاوي: 2005 79) 


وهثاك آراء أساسية لنحديد السلوك الشاذ والسلوك السوي من اأهمها: . 


.Stafistieal Poin) الراي الإحصادي‎ )1 


وجهة النظرهنذه للسواء والشذوذ تمشل منهجا رياضيا ب تحديد السواء 
والشذوذ. "فمنحني التوزيح الأعثدالي يرشدتا إلى تحديد السوي والشاد سج توزيح 
السمات والخصائص النفسية إذ ثلاحظ 2 التوزيع الاعتدالي آن ممظم الأشخاص 
أسوياء» وأن الحالات القايلة على جانبي منتصسف الملحنى هم الشواذ. الفرض 
الإحصائي يقول إن (المدى السوي) يضم -فقط - ما يقرب مسن الثلثين اللذين 
يقعان 4 وسط التوزيع" (المرجع السابق لكوفيل وزملائه. ص3) 


و ضوء هذه الوجهة سن النظ يسهل شمديد السواء والشدذوذ دالتسية 
للخاصية أو السمة المحينة 'فالشخص ذو الحلول السوي هو الشخص الذي ا 
بٽحرف بعیدا چدا أي من الاتجاهين عن المتوسط". ,1955 (Eysenck:‏ 
)1977 
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« القصل الرابح ) 

ویضیف آیڑزنڪ أن استخدام هذا المتهج به تحديد السواء والشذوذ واضح 
تماما ومحدد ومفهوم. إلا انه يعترض عليه بالنسبة لاستخدامه 4 تحديد السواء 
والشذوذ بالنسبة ليعض السمات: كائذكاء أو الجمال أو الصصحة (المرجع السابق» 
ص 177 - 175). ففيما يثعلق بالصحة فإن الشخص السوي ¬ 2 ضوء هذا 
اللفهوم - يكون الشخص الذي بعاني من عدد متوسط من الأمراض والكسور؛ والذي 
تنتهي حياته بواحد من الأمراض الشائحة. أما الشخص اثذي بكون كامل الصحة 
والذي يعيش عمراً طويلا بدون اي توع من الأمراض الجسمية فإنه -4 ضوء وجهة 
النظر الإحصاتية هذه -يصبح غير سوي إلى حد بحدي. وفيس هذا ¬ بطبيعحة 
الحال - هو المحتاد ‏ التظر إلى السواء وعدم السواء بالنسبة لسمات كالصحة أو 
الجمال أو الذهكاء. 


2) الراي الثقا + 


استتادا إلى خده النظرة بعسير سلوك الفرد واثتحاههة شاذا او سویا طبقا 
للوسط الاجتماعي (الققاع) الذي يتحرك فيه. فا خجتمع يشكل بقسوة معاييره 
التابتةء ولا يرحم آي انحراف عنهاء وقد يسمح بالانحراف المعقول من أجل فردية 
التعبيرء ولكن الاشدرافات الأساسية التي تخلق الاضطراب والفوضى ب2 الضرد ومن 
حوله» تعتبر دليلا على شخصية شاذة. ولكن هناك -الأن - عاملين يحكمان هذا 
الموقف» أولهما: أنه ب4 المجتمع العالي الذي تختلط فيه أثماط الحضارة نجد أن 
العادات والاتجاهات التي تعتبر سوية 4 جماعة حضارية قد تعتبر شاذة 2 أاخرى. 
وثانیهما؛ أن ما کان یحتبر شاذا مثذ جيل مضی أو من قرن مضیء» قد يتشبده 
المجتمع اليوم ويكون هذا التخيير 2 بعض مجالات العلاقات الإنساتية بطيدة وه 
مجالات اخری یکون سرد عا جدا. (كوشيل وزملاؤه 1967 4)ء وبي ضوء هذه 
الوجهة من النظ فإن أشكالا كثيرة من السلوك الشاذ ينظر إثيها على آنها سوية 
واشكالاً اخرى من السلوك السوي ينظر إليها على اتها شاذة باختلاف الوسط 
الحضاري الذي نعتبره معيار حكمنا.ء وهكداء يكون من أهم ما يؤشذ علىهته 
الوجهة من النظران السواء أو الشذوذ بالنسبة لسمة معينة كثيرا سا يخثلف من 
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حضارة لأخری. فقي مجتمع تشامبوڻى 180 ,1955 , (Eysenck Tchambuli‏ 
(181 - على سبيل المثال - نجد الإتاث يتصفن بالميول الذكورية وتجد الذكور - 
على العكس من ذلك - يتصفون بالميول الأنثوية فالراة تكون هي المسيطرة وهي 
التي تقم بالاختيار الجنسيء» على حين يكون الرجل هو الأقل مسؤولية ويختارمن 
جانب الرآة. وتتصادق النساء مع بعضهن» على حين ان الرجال يكونون متشككين من 
بعضهم البعض (ومستخونين) بعضهم البحض. وبسبب امتماد الرجال على الساء 
لحمسايتهم؛ فإن الرجال يكوتون خجولرن سريعي التأثر» ويشغلون أوجه النشاط 
القنية وغيرها من أوجه النشاط الأنثويةء كالرقص والحياكة. وهكداء فاتنا تجد 
به الكثير ممن الدراسات الأنشروبولوجية ما يوضح لنا نسبية تصور السواء والشذوذ 
من وسط اجتماعی إلى آخر. ویناءٌ على ذلك كتير ما يبدو سلوك القروي شاذا 
وسط المدينة وریہا كان المثل الشهير J) If iı Rome do as RomanS d0‏ 
كنت بط روما فاعمل مكما يعمل الرومانيون) دعوة مباشرة إلى تحقيق التواضق 
السوي على اساس وجهة النظرالثقافية واعترافا بقيمة المعايير الحضارية أو 
الثقافية #4 تحديد التوافق السوي وتأكيدا لنسبية السواء من ثقافة أو حضارة 
اخری. 


إلا آننا تلاحظ اقتراب سدلول وجهة التظر الإحصائية من وجهة التنظر 
التقافية إلى حد كبير. فاثوسط الاجتماعي الذي تعتبره “هنا - معيارا للسواء 
والشذوذ هو الذي يمثل الغالبيةء حيث إن الوسط الا جتماعي لا يخرچ عن كونه ما 
يميز الأغلبية بالهثى الإحصائي إلا أن الأغلبية هنا - تكون محددة يإطرا 
حضاري أو تقابة مميز وواضح؛ حيث يستخرج معيار السواء والشذوذ 4 ضوء درإسة 
سمات الأغلبية والأقلية غ إطار حضارة أو ثقافة معحيئة كما بے المشال السايق عن 


مجتمع فشامبولي. 
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3) اراي البائولوجية: 


"إن السلوك الشاذ - من وجهة النظر الباثولوجية -هو نتيجة حالة 
مرضية أو مضطرية نستدل عليها من وجود أصراض إكلينيكية معينة(مثلا 
مخاوف لا اساس لھا ما هو الحال عند المصبیین, أو هذاءات وهلوسات كما هو 
الحال عند التهنيين» أو سلوك مضاد للمجتمع كما هو الحال عند السيكوباتيين). 
والخلاصة التهائية آن هذه النظرة تفترض أن الشخص الذي بلك شخصية سوية 
هو شخص بال أعراض۔ وبالرغم من ذلك فإن الخبرة تعلمناء أته نادرا ما نجد فردا 
خالياً تماما من الأعراض,» ويخاصة 4 ظل الظروف الضاغطة. ومع ذلك فالعرض. 
أو مجموعة الأعهراض» هي هلامات واضحة لشخصية مضطرية والشخص الذي 
تظلهر عليه هذه الأعراض يعتبر شادا". (كوفيل وزملاؤه 1967ء 2) 


وثيدوا هته الوجهة من النظراصلح ما يكون واوضح ب4 تجديد السواء 
والشذوذ بالتسبة للاضطرابات الاتفعالية والانحرافات التقسية عموساء وإن كان 
يتقصها تحديد الدرجة التي يتبغي أن يصلها الأاضطراب الانفعالي أو الانحراف 
السلوكي حتى يعد شذوذاء وريا تفيدنا وجهة النظر الإحصائية 4 تحقيق هذا. 
حتى ينقصها - أيضا الاتفاق على تحديد جامع للأعراض الإسكلينيكية المرضية 
حتى يمكننا الاستغادة من فكرة أن هذه النظرة تفترض أن الشخص الذي يملڪ " 
شخصية سوية" هو شخص بلا أعراض» كما سبق أن درناء فما هي هته الأعراض 
على وجه التحديد 3 وما هي درجة توافرها 2 الشخص حتى نعحده غير سوي؟ ريما 
تفيدنا 2 الإجابة عن مشل هذه التساؤلات وجهة النظر التالية 4 تحديد السواء 
والشذوذ. 
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4) اراي اڅڻائي: 


نقد أيزنشك لوجهة الثظر الإحصائية 4 تحديد السواء وعدم السواء 
ذكر - كما سيق أن آشرنا ¬ أن هذه النظرة يتحذر استخدامها بالتسبة لسمات 
محبنة كالذكاء أو الجمال أو الصحة. ويضيف آيزتمك (المرجع السابقء ص 178) 
آننا ب تقييمنا لمثل هذه السمات نميل لاستبدال المحيار المثالي بالعيار الإحصائي. 
فثسمى الشخص سويا كلما اقترب اثر م المثل الأعلی: ما إذا كان مثاليا .2 
ذكائه» آو ب جماله» أو 4 صحته السليمة. لكن العيار المثالى ريما كان نادر التكرار 
جدا من الناحية الإحصائية؛ آو غير موجود على الإطلاق ب المجتسع المدروس. 
وهکذاء يصبح مفهوما قول المحذل النقسيء: إته ليس هناك ذرد سوي» حيث بکون بج 
ذهنه المحيار المثالي للسواء. 


ولحل من أهم ما يميز هده الوجهة من النظر اتنا نتضق - إلى حد كبر - 
تحدي الجوانب الثالية 2 السمات والخصائص الشخصية فارتفاع الذكاء 
متالية وإاكتصال الصحة مثالية وارتفاع مستوى الجمال مثالية وقول الصدق 
مثالية والمحافظة ملى حاجيات الغير مثالية والاتزان الانقعالي مثالية وإنتظام 
العامل 2 حضوره وعدم غيابه عن العمل مثالية واحترام نظم العمل ولوائحه 
مثالية.. إلا آن وجهة النظر المثالية هذه متعنتة ب تحديد السواء حتى أله لو أختنذا 
بها لقانا إن جميع الناس - باستثناء قلة نادرة - يعتبرون غير أسوياء.. وواضح هنا 
التعارض الصريح بين هذه الوجهة من النظر وبين وجهة الثظر الإحصائية. إلا آتنا 
مع ذلك - نجد ان وجهة النظر المثالية تعطي للسواء معتى أكثروضوحا ودقة 
وهو مى اقتراب الشخص من الكمال يالنسبة للسمة او الخاصية المعينة ودي بحده 
عن الضعف وأالخلل بالنسبة لهذه السمة أو تلك الخاصية.. كما آنتا 4 حياتنا 
الحملية نميل أمكثر للاستفادة من وجهة النظر المثالية هذه شنحن - على سبيل 
اثال - نختار للهمل المعبن أكفا النسا للقيام به قبل آن نخثار متوسط الكفاءة: 
كما أتنا تصف الشخص يانه سوي الإبصار إذا ڪان إبصاره فوا وليس لأن إبصاره 
متوسط.. وهگذا . 
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5) الراي اتطبيمي ۲۹1 ا)Na:‏ 


وتبعاً لهذه الوجهة من التظر (179 - 178 ,1955 :)عصعءر8)» فإننا 
نسمي سویاً ڪل ما نعتبره طبيعيا وبالتالي نعتبر سويا آن يكون الذڪور 
مسيطرين والإناث خاضعات وإن تكون الجتسية الخيرية رأاةا×8عك۲0ع)غ1٣‏ سوية 
بينما تكون الحثسية اثلية 1أ2ا×عد0 ٣‏ ه10اشاذة. فنحن تعتقد أن الطبيحة 
البيولوجية خلقت الرجال والنساء ليتصرف كل منهما بطريقة معينة تحقيةقا 
لأهداف معينة. وبالثاليء فإن السدوك الذي يتفق مع هذه الأهداف المأثورة - بخغض 
النظرعن المعايير الإحصاثية او المثالية- يحتبر سوياء على حين ان السلوك الذي 
يتناقض معها یعتبر شاذا. 


ومع أن هذه الوجهة من النظرتتفق -4 كثير من الأحيان “مع وجهة 
النظر الإحصائية ووجهة النظر المتالية - إلا أتها تتعارض معها بل بمض الأحيانء 
من ذلڪ - على سييل المشال - ان الجنسية المثلية بين قدماء اليوناتيين مكانت 
أكثر تكرارا من الناحية الإحصائية عن الجنسية الخيرية. 


وهكداء يتايد لنا “بعد استعراضنا لأهم وجهات النظر 4 تحديد السواء 
والشذوذ - كيف آن مفهوم السواء نسبي» يختلف باختلاف وجهة النظر التي تنظر 
متها إلیھاء مما دعا أيزتك (المرجع السابق ص 177)ء ي وصعفه لاصطلاح السواء 
يتكرأن هذا الاصطلاح يستخدم من جانب كثير من المهتمين بدراسة السلوك 
الإنساني استخداماً يدهو إلى الحيرة والارتباط» وذلك بسبب آنه لا يوجد له معثى 
محدد منفق عليه لوصف مطلهر سلذوڪکي معین. 


ويلاحظ أن هناك معیارا أو وجهة نظرتكون اصلح من غبرهاء 4 تحديد 

معنى السواء بالنسبة لجانب سلوكي معين» حتى انتا نجد أنفسنا معتادين على 

استخدامه 4 حياتشا العامة. من ذلك -مثلا - استخدم المميار الشاي بالنسبة 

لتحديد مفهوم السواء وغدم السواء بالتسبة لجوانب الصحة سواء مها الجسمية 

أو النفسية: واستخدام الحيار الإحصائي لسمات كاتطول والزن.. ومن الملاحظ أن 
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المعيارين: المشالي والإحصائي يعشبران أهم المعايير المسستخدمة وأكثرها قبولاء 
وأشملها 4 وصف السواء والشدذوذ؛ وأكترها فائدة 2 الاستخدام التطبيقي 4 
حياتنا العملية. 


(4 - 3) معاي ر الشخصية السوبة : 


حاول البحض وضع محكات وتحديد مميزات سلوكية: لوصف الشخصية 
السوية التوافق. من ذلك القائمة التالية من الححكاث واتي وضعها (ماسلو) ۸138 
[0W‏ و(متلمان) ٥٣2٥۸‏ ااا مع بعض التعدیلات التي آدخلها کوفیل وزملاؤه 
كتابهم "هلم نفس الشواذ "» السابق الرجوع إليه بالصفحة الخامسة وهي: 


شعور کاف بالامن. 

درجة معقولة من تقويم الذات(الاستبصار). 
أشداف واقعبة ب الحباة. 

اتصال قحال بالواقع, 

تكامل وثبات 2 الشخصية. 

القدرة على التعلم من الخبرة. 

تلشائية متاسبة. 

انفعالية محقولة. 


سا ټغ دا طط ا ي لہ د ص 


القدرة على إشباع حاجات الجماعة مع درجة ما من التجرر من الجماعة (آي 
الفردية). 
0. رغبات جسدية غير مبالغ فيهاء مع القدرة على إشباعها 4 صورة مقبودة. 


کها برض لتا شویین 950501 .[ .8 تصورا خر للشخصية سوية 
التوافقء فيرى " إنه قد يكون من الأفضل النظر إلى السواء أو السلوك التكامل حلى 
أنه أقل درجات المرض, أو الجوانب الإيجابية من النمو الإنساتي» وهو يري آن هدا 
التعريف الأخير يتضق اتفاقا كبيرا مع رسالة العائلة والمدرسة والؤسسات الدينية 2 
التنشئة الاجتماعية» ومع التعرية الإيجابي للعلاج النقسي بأنه يعني زيادة قدرة 
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المريض على الحصول على الإشباع بطرق راشدة ناضجة آكثر مما يعني مجرد 
إزالة الأعراض, وهو يتضق - أيضا - مع التصول 2 ميدان الصحة النفسية من 
الاهتمام بالجانب العلاجي إلى الجانب الوقائي. 


ولكن» ما معنى التمو الإيجابي؟ لأ يجد شويين الجواب الشاب عن هذا 
السؤال 4 التمريف الإ حصائي» وهو يدلل على ذلك بقوله: إذنا إذا كنا ذقيل 
الانصياع للمعابير الاجتماعية أكثر من قبولنا للسلوك الإجرامي» فليس ذلك لأن 
الأول أكثر حدودا من الشاتي» ولكن لأننا نقدرعواقبه بالنسبة لكل من المجتمع 
والقرد.. كما ان الانصياع - على المستوى الشخصي يرتبط - احيانا - بعمليات 
يمكن أن نصفها بأنها باتولوجية(مرضية). 


"ويرى شوبين آن السلوك يكون (إيجابيا) أو (متكاملا) بالقدرالذي يكون 
فيه معبرا عن الإمكاتات التى ينفرد بها الحيوان الإثساني دون غيره من الحيوانات. 
وعلى هذا الأساس, يرسم لنا شويين نموذجا للتواهق المتكامل» يتميز بالضيط 
الذاتي والتقسدير للمسسؤولية الشخصية والاجتماعية والمشل الاجتماعية 
الديمقراطية". 


'فالشخص السوي: بکون واعیا بدوافعه سواء 2 اتطباقه آو 4 خروجه على 
معايير الجماعة؛ اي أنه ينصاع لها لأنها تثيبه وتكافئه, أو يخرج عليها لأسباب 
یقدرها ویکون واعيا بهاء آما الريض فهو حين يثورينزع إلى خداع نفسه والآخرين 
فيا يتصل بأهداقه عن طريق ميكانيزهات الشبرير والإسقط .. وهنا الخداع أمر 
مأثوف لدی الإكليتيكيين'. 


"والشخص السوي» حي يرفقض ا#نسياع بقدر ويتقبل حواقب سوه 
ويكون مستعدا لدفع ثمن سلوكه طبقاً لقيمه الخاصة". 


"والشخص(السوي) هو الذي يستطيع ان يعتمد على الآخرين؛ وان يعحترف 
بحاجته إليهم» وهو الذي يستطيع امكتساب وتعلم القدرة على تكوين علاقات 
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شخصية وثيقة وهو الذي يسهم ب خدمة الإنسانية مامة فضلا هن جماعته 
وذلڪ ر حدود إمكائياته بالطليع". 


"وا د (السوي) هو النذي فا فج لنفسه ملا وممابیں يحاول أن 
يحققھا بے سلوحکه". (لويس جڪامل ملیكه: 126,1958 ¬ 130( 


اما التحليل النفسي» فإنه يتصور الشخصية السوية التوافق» فيما يمكن ان 
نجمله ‏ آنها القادرة على الحب والعمل (مصطفى زيور: 1975ء 326)؛ القادرة على 
عقد علاقات مناسبة مع العالم ومع الذاته والقادرة على الإدراك السليم ثلواقع 
والتعامل محا. 


هذاء وج مقال لن بعنوان "إطار معياري للشخصية السوية" (فرج عبد القادر 
طه: 1995)؛ قمنا بوضع تصور متعدد الأيماد للشخصية يتحدد ل ضوكه مدى 
السواء الذي تتمتع يه الشخصية كلما ازدادت قربا منه 4 خصاكصها وسماتها 
وسلوكها. ويشتمل هذا الإطار على الأيعاد الأساسية التاثية؛ 


1) قدرة الشخصية على القهم الصاثب لتفسها وللاخرين: 


لا شك أن فهم الفرد (أو الشخصية) لنفسيه يساحده على التقدير الصائب 
لقدراته وإمكائياتهء وامعرفة الدقيقة لرغباته ودواخعه» وبالتالى يمسن استغلال 
قدراتهء والتخطيط الجيد لإشباع رغياته . فالشخص الذي يعرف على سبيل المثال 
ان مستوی ذکائه متوسط لا يقحم نفسه ے2 عمل يعلم آء ه يحتاج إلى مستوى 
ذكاء مرتضع فيغشل فيه» ولا يجتي منه إلا الخيبة والشدم. والضرد الذي يحلم أن 
إمكانياته وقدراته مرتفعة يضع لنفسه أهدافا عالية يسمى الوصول إليهاء حيت 
تساهده إمكائياته على النجاح ب تحقيقهاء وبالمثل؛ فإن معرقة نفوس الاخرين نمكن 
الفرد من معرفة " عدود هن -حبيية"؛ عامل ڪل منهما العاملة اللائقة به وبتڪ 
بتقي شر خسدوه؛ ويسستفيد هن حب حبيبه.. كما أن معرفة إمكانيات الآخرين 
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وقراتهم تججلنا مسن الاستفادة منهمء ولا نطالبهم إلا بما يستطيحون؛ الأمرالذي 
یساعدنا ے تسحقیق توافق كبر معحهم وتوفیق آکتر ے علا قنشا بیم. 


2) إدراك الشخصية السليمة للواقح ومحرفة عتاصرد: 


من حسن الحظ ان "حب المعرفة"» يكاد يكون غريزة فطرية 2 الإنسان, نظرا 
لأهميته الشديدة ا نجاحه ل حياته وتوفيقه فيها. ومن هناء كان السباق على 
العلم والمعرفة والتحصيل والحصول على " الشهادات العلمية" والقيام بالبحوث 2 
مختلت مجالات المعرفة وهن مختلسف ظواهر العالم الطبيصي والإنساني 
وموضوعاته وعناصره» ومن هنا - أيضا - كان التقدم المعرية مصحويا بالتقدم 
التقنى» وبازدهارالمجتمع وتقدمه ے كافة متاحيه. 


وة هذا الإطار يمتبر الإدراك السليم للواقع الذي تتجرك فيه الشخصية 
وتتفاعلء متصرا هاما؛ ويحدا اساسيا من أبعاد سوائهاء فإذا إضطرب هذا الإدرإك 
واختل اضطربت - تبعا ذلك - علاقة الشخصية بعناصر هذا الواقع؛ وفخشلت 2 
التعامل معهكء فالدي ٭ يعرف أن هذا الشيء سام ویدركه على آنه شيء مقيد؛ ريما 
تتاوله فيؤدي بحياته» والدي لا بعرف آن هذا عدوه ج أمنه ويصاحبه يمكئنه من 
تفسهء ویتعرض لشره والذي لا یعرف آن هذا حبپبه ویعامله علی اته عدو یخسر 
وده وما کان يئاله علی يديه من خيرات. وقد يضطرب الإدراك إلى حد آن يدرك 
الشخص الآخرين على آنهم أعداء آلداء بحاولون دس السم لهء أو الإيقاع به 
ليتخلصوا مته على نحو ما نجد 4 مرضى جنون الاضطهاد. وقد يدرك الزوج على 
المستوی اللاشعوري زوجته علی انها آمه فلا یقوی على مقاربتهاء فتضطرب حياتهها 
الزوجية على نحو ها يحدث 4 حالات مرضى الهسثيريا. 
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ومن الأقوال الأثورة: "إذا عرفت استطلعت" بما بعتي ان المعرفة والإدراك 

السليم للشيء يسهل لك السيطرة عليه وتوجيهه لصالححك من جانب» واتشاء شره 
من جاب آڅر. 


3) يمد الشخصية عن التخلف المقلي وقصور الإمكانيات والقدرات: 


إن نجاح الفرد فيما يقوم به من أشعال» وتوفيقه فيما يقوم به من سلوك آو 
نشاط او مهام يحتاج إلى حد أتى من الذكاء يساعده على فهم الظروف والواقفه 
لتكبيف سلوجكهد وتشاطه وفقا لها أو محاوئة تعديلها وفق مصالحه. وبالتاتي» فإن 
تصرف ضحاف الحقول 2 الواقف الاجتماعية والحياقية يركون - عادة - تصرفا غير 
ناجح بل إنه قد يكون ضارا بهم ويبالآخرين, إن تراخيذا 4 الإشراف عليهم وط 
رھایتهم. و کد لڪ - ايضا - تجد أن ضعف القدرات والإمكاتيات المحطلوية لوقف ما 
بؤدي دالشخص إلى الفشل بے هدا الوقف. قلو سكائت متاك مادة دراسية تحتاج إلى 
قوة ذاكرة (كحفظ النصوص مثاا) فسوف يجد التلمية المصاب بضعف 4 
الذاكرة صعوية بالخة ل تحصيلهاء تماما كسائق الأتوييس الذي يصاب بالعمى: 
إذ لا مغر له عند ذاك من أن يحتزل مهنة السواقة. كما ان نقص الطاقة الحيوية ‏ 
لد الفرد وما يصيب أجهزته الجسمية من ضعت وأمرإاض وقصور وعجز, يؤدي 
كله إلى نقنص السواء 4 الشخصية ويعوق ترافقها مع بيشتهاء وتوفيقها 2 حياتها. 


4) قدرة الشخصية على ضبمل النفس والتحكم 4 انغمالاتها وآهوائها: 


من اهم خصائص الشخص السوي أن يكون قادرا على التحكم ل نتسه 
و"ضبط اأعصابه" واثفعالاته واهوائه؛ وکذ لڪ حت يحكم حساباته قبل أن يقم 4 
تصرف طائش بضربه أو يخبرة» ويصعب علاجه» فالحلم ‏ الغلة يمتير صفة جسنة 
محمودة؛ تعني الأناة وضبط النفس عند الفضب على الرغم من قدرة الفرد وقوته 
وليس عن ضعف أو هوان. ولذاء وصف الله بها نفسه ب القرآن الكريم. فالضرد 2 ثورة 
هضبه کثیرا ما بتفوه بائفاظ لا تليق ویقوم بافعال وتصرفات رعضاء تسيء الى 
سمحته» وتصدم الآخرین الذين ما كانوا يتوقعون منه ذلك نظرا لقدره ومكانته 
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عندهم. وسن هناء يصبح ضيط النفس والتحكم فيها و انفعالاتها وج آهوائها 
شيا شديد الأهمية للشخص, حتسى بتحقق له السواء النفسي والتواضق 
الاجتماهي. 


كما آن الانفعال الشديد الذي بتجاوز حدود " المحضول " بز اران 
الشخصية بحيت بكاد يمزقهاء ويذهب بعقلاتيتها ومتطقيتهاء فيصبح تصرقها 
مضطرداء وسلوكڪها شاذا وضارا بها ويضرها. 


ولنا من المدرس 2 فصله متل على ما نشولء فهو يتعاسل ویدرس لجموعات 
مختلضة ومتباينة 2 أخلاقياتها من التلامين؛ منهم الجاد والمستهتر, الراغب بط 
التعليم وغير المكترث بهء الذسكي والخبي» ذو الخلق الكريم وذو الخلق المسيء.. ما 
بستثير لديه عاصفة من الانفحالات» ويفجر فيه شحتات من الضيق والاستياء ا 
يمصهه من آثارها الضارة على سلكود وشخصيتة إلا شدوء اعصابه» وقدرنه علس 
التحكم 2 انفعالاثه. وعلى ضبط نفسه حشى يواجه هؤلاء التلاميذ بسلوك رزينء 
يحقق حسن التوافق؛ ولا يزيد المشكلات تعقيداء فيذهب بهيبة المدرس والمدرسة معا. 
وباختل» فإن رؤساء الحمال والمشرفين عليهم؛ وكل اخسئوكين 4 مواقح أعماتهم 
يتعرضون من جانب مرءوسيهم إلى أمور مشابهة لا يتعرض له المدرس 2 المشال 
السايق. 


5) قدرة الشخصية على الحب والتعاون والإيثاروالولاء الوطتي: 


يقال إن الإتسان كائن اجتماعي بطبعه. ويقصد ب ذلك أن الإنسان ينزع 
إلى العيش وسط مناعة من البشر, أي مع الآخرين؛ ويكره العزدة عن الثاس. ومن 
أهشم ما يوخق العلاقات التبادثة داخل الجماعات البشربة ويقويها و جود الحصب 
الحتبادل بين أعضائهاء والذي يؤدي بدوره إلى تزايد الثقة والتعاون بين الأعضاء. 
وهكذاء تنمو الجماهة وتزدهر وتنجح بل تحقيىق أهدافها. ويكمسل هذا بظاهرة 
"الإيثار". والجيتار ا اللخة يعني "تفضيل المرء غيره على تفسه" ؛ بمعثى أن يؤثر غيره 
بالخيرات وبالأمور الحفضلة حتى لو كان على حسابه» وينتقص من نصيبه منها. 
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فالشخص عندما يتصدق أو يتب رع بجزء من ماله (وريما بماله مكله) لشخص آخر 
حاجة إليه يتصف "بالإيثار"؛ لأنه آثر الشخص الخ ر على تفسه» واعطاد احال 


وجرح نتسه صنهك, 


فالجماعة البشرية لا تقوم ولا تزدهسرء ولا تتقدم ولا تنهض إلا إذا قوافر 
لأغضائيا قدرمن الحب والتصاون والإيثار. فلو تصرونا أسرة لا يهتم فغيها الأب إلا 
بنفسه فقط؛ ولا تهتم طيها الام إلا بتفسها فقط ولا يهتم كل اين فيها إلا بنفسه 
فقطء فهل يمكن لثل هذه الأسرة أن تنجح؟ إننا ل هذه الحالة سوف تنجد أن الأب 
ينفق كل دخله؛ آو معظمه»ء على إرضاء رغباته هوء فمن أين لبقية الأسرة أن تجحد 
الخال الذي تتعميش مئه وثنفق على تعليم أبناذها ويقبة متطاباتهم.. لا شك آن مثل 
هذه الأسرة سوف ثفشل» ويتشرد أبناؤهاء وقد ينقصل الأب عتهم. وإذا كانت الأم لا 
تھتم إلا بنفسها فطل فکيف - إذن - ترمي آبناءها ٩‏ وإذا مكان الأخ لا يهستم إلا 
بنفسه» شکیض یساعد سکبیرهم صغیرهم» ویژازره ویدفع عشه ما یضره؟ وإذا لم یکن 
الأب ب الأسرة محيا لزوجته وأبنائهء فلم يضحي من أجلهم؛ ويحرم نفسه كيرا 
من المتع ليوفر لهم أسكير نصيب متها5.. وإذا لم يتعاون الأب مع الأم ومع الأيثاء 
اإقامة أسرة سحيدة يستمتع آفرادها بالنجاح والتوفيق ے حياتهم» فكيف يبتحقق . 
لك 4 يکد الأب ويجتهد؛ وقد تساعه الأم ‏ ذلك لتوفيرأكبر دخل يستطيعانه 
حتى يكفلا لأبنائهما متطلبات الحياة اللازمة... وما يثطبق علس الأسرة مكجماعة 
بشرية صغيرة ينطبق مثلىه - تماما “على آي جماعة بشرية أخرى؛ كجماء 3 
العمل أو جماعة الحزبه أو الخجثمح المحلى أو المجتسع العالي؛ بصفتةه الجماهة 
الكبرى. حيث نضح أهمية القدرة ملى الحب والتعاون والإيشار لازدهارالحياة 
البشرية واستمرارها. ۰ 


وتكمل هذه الفدرة على الحب والتعاون والإيثاربولاء الفرد لوطثةء حتى 
يفضله على ما عدا ويستحد لبذل مختلف التضحيات من أجل رفع شاآته وإیعاد 
الضر عنه» والمبادرة للدقاع عنه ضد آي عدو داخلي آو خارجي يكل ما بستطيع. 
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وبئخة علم النفس فإن الشخصية السوية لا تسيرها المصاتح الأناتية 
الضيقة بحجيث تكون أسيرة أنانيتها الفرطة متمركزة كلية حول السذات 
Egocentrie‏ بل یکون تمرگزها واشحا حول الڄجتەع .Soc1i0ce1 1٥‏ 


6) الطموح اللمأاسب لاشخصية والأهداف الواقعية 2 الحياة: 


لکل ما أهداق معينة یحاول آن يیلغهاء ومستوی طلموح معين يسعى إلى 
تحقيقه. وتلك الأمور تختلف من فرد لآخرء بل إنها ثتغير عند الفرد من حين لآخر 
وفق مستوى وميه وواقع ظروفه التي يعيشهاء والأحداث التي يسر بها. وقد تنجد 
الفرد أو يضشل لے تحقيق أهدافه وملموحاته. ولا شڪ أن هتا يهتمد على مدى 
كفاءته وقدرإته» وعلى مدى ملاءمسة ظطروفه وييئته. كما لكل مشا مستتو طلموح 
معين بالنسية لكل مجال مسن مجالات حياته ونشاطه»ء فالطالب الذي يطمح 4# 
الحصول على درجة الدکتوراه قد يطمح - ب تفس الوقت - إلى آن يصب آدبا 
مشهوراء أو شخصا غنیاء وإئی آن يكون آسرة سعيدة وان یخلف آبناء تاجحین..إلخ. 


ولا شك ب أن مستوى طموح الشخصية يحتبر دافعا يدفع الغرد للكد 
والسحي حتى ينجح 2 تحقيق هدفه المنشود (أو اهدافه المنشودة التي يلها مستوى 
طموحه). هذاء ویدعم مستوی طموح الفرد ما يصادفه ب4 طريق تحقيقه من نجاج 
بیئما قد يعمل ما یصیبه من فشل علی تخفیض مستوی طموحه؛ آو ريما التخلي 
كلية نعه» علاوة على تآثیره 4 مقدار تقته بتقسه» واضطراب يعض جواثبها. 


وسن هتاء تجد ان الطموح المتاسب لدي الشخصية وأهدافها الواقعية 
"والمحقولة التي تريد تحفيقها 4 حياتها آمر ضصروري لحسن توافقها وإضةفاء 
مظاهر السواء عليها. فالطالب الختوسط 4 ذكائه. والذي ييحد مستوى طموحه 4 
آن يكون أول مدرسته # تسبة التجاحء سوف لا لجح غ تحشيق هذا الهدف أي 
المستوى من الطموح. وياتتالي يتصاب بخيية الأسل واليأس» وريما بفقدان الثقة 2 
الئفس, مما يكابد مجه مشاعر الضيق والاستداء وكراهية الحياة وهي آمور تېعده 
عن السواء۔ بینما ٿو أن هذا الطاثب قد وضع لنقسه هدفا؛ او مستوی طموح مناسبا 
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ومعقولاء متمفلا 4 النجاح دون اشتراط ان یون اول مدرسته فأغلب الظن إته 
سیحققه؛ فیحس عند ذلڪ بالتوفغيق 4 دراسته و حياتهء ويتجتب مشار الضيق 
والمرارة التي يتعرض لها ج الحالة الأولى. 


وهكذاء كلما كانت أهدافنا ومستويات طموحنا واقحية ومتناسبة مع 
قدراتتا وإمکانیاتنا وظروهنا كنا اقرب للنجاح 2 تحقیقهاء ویالتالی ازددنا قريا مسن 
السواء ويعدا عن سوء التوافق والاضطراب. ولا شك ان الأهداف المغالى فيه 
والطموح البالغ الارتفاع فوق مستوى الإمكانيات والظروف سوف يسبب كل هذا 
إحباطات مسستمرة للشخصسية وإحساساً مسستمراً بالاتهزام والفشل» ويعداً 
- بالتالي صن السواء المنشود. كما ان بساطة المطالب وتواضعها أمر ضروري 
للتوافق السوي 2 الحياة. 


7) قدرة الشخصية على العمل النتع البثاء: 


تعابر هذه القدرة سن أهم خصائص الشخصية السوية وربما كائت أهم 
معيار لتقدير مدى سواثها؛ ذلك لأن العمل هو ائذي يقوم عليه عمارالكون 
وازدهاره: كما يقوم عليه بذيان آي مجتمع وتشدههء وما بنطبق على المجتمخ ينطبق 
-أيضا - على الضرد بالتسبة لأهمية العمسل. فالفرد لا يتقدم إلا بعمله وجده 
واجتهاده. فالتلمين لا يبثي نفسه ومستقبله إلا إذا جد بل تحصيله واجتهد 4 
دراسته حت يحصل علس أعلى ما تؤهله له إمكانباثه وإأستعمداداثه الشخصية 
وظروفه الاجتماعية. والموظة(أو العامسل) لا يدم نفسه ومجتمعه إلا إذا أ عسن 
القيام بآداء مهام وظيفته وآدى واجباته على الوجه الأكمل؛ ما استطاع إلى ذلك 
سبيلا. اما إذا تراخى وأهمل أداء واجيدات وظيفته» فسوف يضر هذا به نقفسه. 
ويمجتمعه ايضاء حيث تعطل مصالح الناس التي عليه قضاؤهاء او يضحف الإنتاج 
الذي ينتظره سنه المحتمع. وياخثلء فإن النجار “على سبيل المثال - أو الصانع اندي 
يمل صتحته» ولا یجتهں بے بذلڪ ما يستطيع لحسن أداثها تخرج منتجاته مملوءة 
بالعيوبه لا تجد من يقبل عليهاء فتبور يضاعته وتسوء سمعته» مما يضر بشخصه 
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وياسرته(بصفتها مجتمعه الصغير) بل ويمجتمعه كله ي نهاية الأمر؛ خاصة لو 
اتصة الكثيرون فيه يبهذا الإهمال. 


على أن هناك كثيرا سن التاس بج مهن أو تخصصات علمية شتى على 
درجة عاقية من القدرة على الإنتاج وإنجاز الأعمال الحمتازة لو صسدقوا الحزم حلى 
ذلك ولكتهم - 2 الواقع - لا ينجزون شيا ذا بال» وعملهم وإنتاجهم اقرب للعبث. 
مما يدل على الاستهتان وعدم الرغبة بل الحمل المنتج الجاد الذي يعلو بذكر 
صاجبه دين آقرانه خاصسة: وميجتممة عاسة: ما يكسيه مكانة مرموقة بین الئاس 
ویعتبر دلیلڈ واضحا على سؤاله. فهذا تلمين مرتضع الذكڪاء ويستمتع بالقدرات 
العقلية والفلروف البيئية والاجتماعية التي تساهده على الدراسة والتغفوق؛ لكنه 
مستهتر بالدراسة لا يعيرها آي اهتمام ومتشفل بقضاء معظم وشته مع رفاق سوء 
يتحاطون المخدرات وسيرقون الناس لتد بير تكاتيف ما يتحاطون. وهذا عاتم كبيرة 
بدلا من ان ینشغل بابحاشه مؤلفاته وتکوین تلامیده یقضي معظم وقته لاهیا عابشا 
أو مهرولا وراء هذا المستول الكبير أو ذاك عله يساعده ب4 الحصول على متثصب 
كيير؛ أو وظيفغة تحشق له كسبا ماليا ضخما. وهذا صانم لا يهمه إتقان عمله أو 
إاجادته؛ وإنما يضع كل همه ب4 كيفية الحصول على أكبر عائد مادي منه و2 
كيفية ' الثصب على العميل" وخداعه. لا شك 4 أن مثل هده الحالات كلها 
يبحهيدة عن السواء؛ جتى أن بعض علماء النفس يطلقون مليها مسمى خاصا 
لأضطراب تفسي يهيزها هو "الكف الحعصايي "قاصدين بد" توقف نشاط أو إنتام 
مبعثه دوافع الشخص الذاتية اللاشعورية بحيث يجعله يقصر ك أداء ما يطلب مثه 
من عمل أو ما ينتظر مته من إنتاج أو إبداع» رغم ان الظروف الواقعية قد تكون 
مهباة لنشاطه وإنتاجه وأإبداعهء وسكاأنه توع من الحقاب الذاتي أو الخصاء الذاتي 
يوقحه الغرد على نفسه بشكل لا شعوري» متعللا - عل المستوى الشعوري -باعذار 
واهية ليقنع يها نفسه والآخرين. بينما يكون دافعه الذاتي والحقيقي لذلڪ دافا 
لا شعوريا مرضيا. (ضرج عبد القادر ضه: 1993 650). ولدلك فإن المحللين 
التفسيين يعرفون الصحة التفسية باتها القدرة على الحب والعمل؛ يمعتى ان أهم 
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هلامات الشخصية السليمة نفسيا قدرتها على الحب (راجع البند الخامس) 
وقدرتها على العمل(البند الذي نتحدث عثه الآن). 


8) جدية الشخصية وقدرتها على تحمل المسئولية: 


لا شك بے أن من اعم علامات الشخصية السوية جدیتها وڈدرتھا علس 
تحمل المسشولية التي تلقى على معاتقها أو ثلتزم هى بها. فالفرد لكي يحقق التوافق 
مع مجتمعهء والتوفيق 2 سلوكه وافماله» ویستمتع بالنجاح ي حیاته لابد أن 
يتصف بالجدبة ب أعماله وأقوالهء إذا قال صدق» وإذا أسند إليه عمل أو انتظر منه 
الناس عماڈ أداه يكل ما يستطيع من جد واجتهاد وتفان, وإذا تحمل مسئولية عمل 
ماء او آمرماء وفاه حقه من الرعاية والاهتمام ويذل 2 تنفينه واثوفاء به ما 
يستطيع من طاقة وما يسعه من جهد. حتى ان استهتار الشخصية وإاستهانتها 
بالمسئولية تعتبر من أخطلر خصائص السيكوباتية والأمر من الوضوح هنا بحيث لا 
يحتاج إلى زيادة بيان. (فرج عبد القادر طه: 1994ء 178 - 179) 


9) قدرة الشخصية على تحمل الإحباط والصدمات: 


الحياة مملوءة بالمسرات والمبهجاتء كما هي مليئة بالا حباطات والصسدمات 
والهموم والأحزان. فلا بکاد قرد يخلو سن همومها ومنخصاتهاء كما لا تكاد تخلو 
البحياة بالثسبة له من منسادرة لنة وسحاة. لكسن الإنسان بسحى داقما ويرحب بها 
يبصث على السعادة ويضيق دائما ويشقى بها يسبب له الضيق والألم؛ فيحاول أن 
يتجنبه» ويهر فهذا 2 علم النفس بمبدا اللذة— وإpiît Pleasure — Pain‏ 
#امزعو۴ وهو الميدا السيكولوجي القائل بان الإنسان ينزع ل سلوكه إلى 
الحصول على أكبر قدرمن الدذة ولفادي كبر قدر من الاثم . 
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ولهدذاء يكون من اهم علامات السواء النفسي ومعاييره قدرة الشخصية على 
تحمل الإحياط: والصدماته والصبر على المكارهء والحرمان من إشباع الرغبات 
لفترات طويلة؛ ون ان يزهزع هذا كيان الشخصية أو يفقدها توازنهاء فيؤدي بها إلى 
الاتهيار والاضطراب. ومن هنذا كانت قدرة القرد على الصبر من الصفات الشخصية 
الرغويةء واللازمة لتوازنه النفسي وتوافقه الاجتماعي. 


10]) هدوء الشخصية واأطمتتاتها وإحساسها بالراحة الئفسية: 


هده مجموعة من الأحاسيس والمشاعر الإيجابية المترابطة والمحببة إلى 
التفسء» بحيث تتذوق فيها طعم السحادة وهدوء البال. ويشحر بها القرد عندما 
يتحقق له التوافق الناجح مع نفسه ومع مجتصعهء ويحرم منها آو تنقص عنده بج 
حالات تكاثر المشكلات التى تتهدده والمخاطر التي تخيفهء والظروف التي تحول بينه 
وبين إشباع مطالبه الضرورية أو تنتقص من ڪرامته کإنسان» آو تمط من قدره 
أماح خفضسة آو ذويهة» آو مجتيجه. 


وما من شك 2 آذنا تعيش ا عصريتسم بانتشار القلق والخوف من كل 
شيء وعلی مكل شيء ؛ حتی ان بحض المفكرين يبطلقون على عصرنا هذا عصر 
القلق. فثسبة كبيرة من التاس تعصف بهم حالة من القلق والخوف, تشتد أحيانا 
بيحضهم فيستعصى هليهم التوم الهادئ؛ ويحرمون طعم الراحة والأمان» ولا يحسون 
متعه السعادةء وتشقى نفوسهم بالحياة التى يجد فهيا المطمئنون من اتناس لذة 
واستمتاعاء وما لا يعد ولا يحصى من الطيبات» هذا بغض النظ رهن ختى القرد أو 
علو منزلته أو ارتضاع مستوى تعليمه أو معيشته. وده الحالة من القلق المنتشر 
والمخاوف الشديدة التى تعصف بكثير من الناس إتما تدل على سوء التوافق الثفسي؛ 
وتتناقض مع حالة الهدوء والاطمئنان والراحة النفسية التي يثصف بها المتوافقون. 
وبالتالي نتخذها محيارا للشخصية السوية. 


ولا شک ے أن اتصاف الفرد يما سبق أن ذكرفاه # البند السادس عن 
الطموح المناسب والأهداف الواقعية 2 الحياةء و البتد الثاتي عن الإدراك السليم 
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للواقح وعناصره وب البند الرابع هن ضبط النفس والتحكم ب انقعالاتها وأهواكهاء 
علاوة على تبني الغرد لقيم البساطة وتحقيقها له مظلهرد وطريقة محيشته؛ مكل 
هذا ساعد الشخصية على هدوئها واطمتنانها وراحتها النفسيةء ويتأى بها عن 
القلق والمقلقات. 


1) قيثي الشخصية للقيم الخبرة وإلبثاءة: 


لا تزدهر الحياة ولا تتقدم المجتمحات إلا بانتشار القيم الإئسائية النبيلة: 
كقيم الحق» والحدالةء والرحمة والأمانةء والصدقء والوفاء والبساطة والتواضع؛ 
والتعاون» واحترام حرية الآخر ومصلحته والبعد عن الأنانية المفرطة.. وحفظ 
كرامة الآخرين وا لمعاملمة الإنسائية لهم وتحقيق روح الدبمقراطية ج العلاقات 
المتباد تة بينهم.. والعمل الجاد المنتج.. والسعى الجاد لصاح اللجموع» حتى لو كان 
على حساب الصالح الشخصي؛ وصولاً - ل الثهاية - إلى كل ما من شقانه تقدم 
المجتمع ورفعة شأنه وازدهاره. 


إن الشيم النبيلة تدمو إلى كل ما هو مفيد للحياة والئاسء وللمجتمع 
مككل. ولذاء فان من يلتزم بها بے سلوكه و طريقته بے الحياة يتصف بالتوافق ' 
والسواء النفسي» وكل من يخالفها يبتصف بسوء التواشق والاضطراب. فالأب الذي 
يضرب اينه الصخير بلا رحمة حتى يؤدي بحياته. لا يمكن وصفه باتسواء والقاضي 
الذي لا يحدل 4 حكسه بين المتقاضين لا يوصف بالسواء. والمدرس الذي يتحاز 
لتلمين أتثاء الاستحان لقرابة محه أو لرشوة تعاطاها من ولي آمره» أو درس خاص 
كان يعحطبه له (والدرس الخاص هنا رشوة مقنعة).. لا يمكن ان تصفه باقسواء.. 
والفرد الذي تعطيه آمانة لڪ لكي يحفظها لحين تطلبها مته فيتك ر أتڪ أعطيته 
شيةا لا تستطيع وصفه بالسواء. والإنسان الذي يكذب فيما يشول؛ أو يشهد الزور 
لأنصفه بالسواء. والشخص الذي يتكبر على اليشر ويتعالى عليهم فلا يجالسهم ولا 
بحادتهم ولا بهتم بامورهم لا يمكن أن يعد سوياً . وك ذلك الشخص الذي لا يهتم 
بعمله وإنتاجه. 
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إن عمسران الكونء وازدهار المجتمسع رهن بمدى تبني أفراده مختلف القيم 
الإنسانية الثبيلة وتحقيقها 1 تعاملهم بعضهم مع بعض؛ وي تعاملهم - أيضا - 
مع مجتمعهم ومختلف مؤسساته ومنظماته. ويالمشل» فإن خراب الكون وتدمير 
المجتمع متوقف على تثكر آفراده وجماعاته لتلك القيم. فالقيم التبياة كلها خيرة 
ويناءةء وتؤدي إلى النجاح والتقدم والتوفيق والتواهق ولذا كان التزام الضرد بها ب2 
سلوكه وأسلوب حياته دليلاً على حسن توافقه. ولحل النصيحة المحروفة؛ عامل 
الناس بما تحب آن بعاملوك به تستحثنا ¬ صراحة - على تبني هذه القيم تحقيقيا 
الفعلي ب سلوكنا وحياتنا. 


2) استمتاع الشخصية يالصحة التفسية: 


تقصد بالصحة النفسية للفرد خلو شخصيته من الانحراف والاأضطرابات 
والأمراض النفسية الواضحة علاوة على قدرته على التوافق والنجاح 2 علاقاته مح 
يره من التاس» والتحقيق الإيجابي اليناء لذاته بے عمله وإنتاجه وذشاطه» مع 
قدرته علس مواجهة الأزمات والشدائد والصمود أمامهاء وتحمل أوجه الإحباطاتث 
التي یتعمرض لھا ے حیاته» دون أن يختل اتزانه فیتهاں أو تضعف نفسيته فيضطرب 


أو يتجحر. 


وعلسی ذلك فثبحن لا تستتطيع أن نصف مدمن المخدرات أو مروجها أو 
مهريها أو المتجرغفيها بالصحة النفسية وكذلك الأمر بالنسبة لامتصرفين 
ومتعادي الإجرام والمرتشين, والتنصابينء والمختلسين والخوضة وفاقدي الولاء 
للوطن, والفاسدين المفسدين فيه والذين يقفون عفبة ب سبيل زيادة انتاجيته 
ورشعته وتقدمه.. فهؤلاء جميعا يعاتون من اضطراب 2 الصحة التفسية يمشل ما 
بعاني مرضى المستشغيات العقلية:ء ونزلاء المصحات العصبية؛ وطالبوا العلاح 
النفسيء وإن اختلفت نوعية الحاناة وشدتهاء 


ولیس من شك ب أن الصبحة النقسية مسالة نسبية شأتها شاء دقية جوائب 
الشخصية اكالصحة الحسمية أو اللجاذيية: آو الستكاء,.:يمعنى إن الأصحة 
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الأفسية الشامة مر لا يكاد يتحقق لغرد ماء وأن مقدار الصحة التفسية: يختلف صن 
فرد لآخرء بحيت نجد فردا أكثرصحة نفسية مسن غيره لكثنا لا نكاد نجد قردا 
كامل الصحة النفسية. كها آننا سوف نجد لدى اشد اتناس جنوناً واضطرابا 
بحصض المغصساصر - وإن قلت - دل على سواء بعض جوانيه التفسية. فكما أذڌنا ك 
تسانطيیع آن نقول إن فلانا كامل الذكاء وفلانا منعدمهء کذ لڪ نا تستطيح ان 
نقول إن فلانا كامل الصحة النفسية وفادثا منعدمها. هذا من الثاحية العله د 
البحتة؛ لكننا بيه الواقع؛ ومع شسيء من التجاوزء تصطلح على وصة الشخصية 
بالصحة النفسية إن كانت تكاد تلو من مطظاهر الانحراف أو الأضطراب أو امرض 
النفسي الواضحة؛ وآن نصفها بالمرض التضسي أو الاضطرأب النقسى إن بدت هذه 
المظاهر قيها بوضوح. 


وأا ما مانت النظريات والاراء التي تعحرض نماذج للشخصية سوية الثواضق 
كما يتصورها عارضوهاء فإننا نجد اتفاقا واضحاً بني مضامين هذه النظريات 
والاآراء خاصة إذا ما حاولشا تعميق الثظر إلى هذه النظريات والآراء» بمثل ما نجد 
بين هذه التصورات المختلفة لنماذج الشخصية السوية التوافق -اثتي عرضثاها 
الآن من اتفاق, بأمكثر وضوحا بين بعضها واقل بين بعضها الآخر. وعلى كل ' 
حال؛ فإننا - 4 ضوء وجهة النظر المتالية التي يفضل الآخت بها كمعيار لاتنحدي 
السواء وعدم السواء 4 التوافق ¬ ا نتوقم إلا £ القليل النادن أن نتحقق بعضها 
بدرجات كبيرة ج الفردء ويمضها الآخر بدرجات آقل: وهکذا.. بحيث قتوزع كل من 
هذه الخصائص على جميع الناس ج متصل واحد. وكلمات كثرت خصائص 
الشخصية السوية وزادت 2 توافرها كانت الشخصية اقرب إلى السواء وابعد عن 
الشذود. وهكذاء يكون كل فرد سوياً إلى درجة محينة وشاذا إلى درجة أخرى. وليس 
ما نصطلح على تسميته ب الحياة اليومية بالشخص السوي آو الشاذ إلا الشخص 
الذي تقل فيه علامات الشذوذ؛ أ والشخص الذي تزيد فيه علاهات الشدذوذ. ولیس 
هناك حد فاصل قاطع بين السواء والشذوذ وإنما يكون الأمر تسبياً فشط. ومن خي 
لا نكاد نجد إنسانا سوي التوافق تماماء أو سى التوافق نماما . 
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) الفصل الرايع‎ 
:Mechanizes of Adjustment gga gرط‎ )4 - 4( 


پحاول كل إتسانء جاهدا 4 سلوكه أن يحقق أكبر قدر من التوافق 
يستطيع تحقيقه. فكل منا حاجاته ودوافعه التي يحاول إرضاءها - سواء بيولوجية 
آو نفسية - مع مراعاة الظروف الاجتماعية والمادية التي تحيط به. ويمكن وف 
مملية التوافق (9 - 8 ,1986 :hobe1طS‏ & )Sha er‏ مکسلسلة من الخطوات 
ثبدا دما يشعر الغرد بحاجة ماء وثنتهي عندما تشبع هذه الحاجة. وبين بدايتها 
ونهايتها يشوم الفرد بمحاولات مختلفة يجاهد فيها لتخطي العقبات التي تدحول 
دون إشباعه الفوري والمباشر والتام لحاجاته. ويذ لك يزيل الل حياط الذي يستشعره 


زاء عدم تحقيفه رغباد. 


والفرد 4 سعيه لتحقيق توافقه يشوم بمحاولاتء بحضها يتم على المستوى 
الشعوري» مثل "زيادة الجهد للتغخلب على العوائقء وتخفيض الهدف آو تخييره» وإعادة 
تقدير الموشقف الحبط أو الصرياعي بصورة واقعية". (كوفيل وزملاؤه: 1967ء 81) 


ومن اللممكن آن تقحل محظم الإحباطات والصراعات التي يعيشها الضرد ج 
حياقه اليومية على المستوى الشحوري. أا الصراعات والإحباطات العميقة الجذور 
والتي لا يمكن حلها على هذا المستوى» فإتها تؤدي إلى ظهور محاولات توافقية لا 
شعورية وهي الجيل الدفاعية وتشكل هذه الحيل غناصر هامة بے بتاء شخصسية 
الفرد بجانب الصراعات والا حباطات التي أدت إلى ظهورهاء (المرجع السابقء ص 
1). وا مكان كل الأشخاص يواجهون العحواشق والإحباطاتء حيث لا يوجد فرد 
تتيح له إمكاتياته وخصائصه وظروفه إرضاء كافة حاجاه ودوافعه: ومواجهة كاذة 
مشاكکله وحلها حلا مرضیاء فإننا جميحا نلجا - إلى حد ما - لاستخدام الأسالیب 
أو الحيل الشعورية للتواضق فهنه الأساليب آو الحيل هى "المحاولات اللاإشجورية' 
للفرد تکي يحمي نفسه مما یودد تکامل الأنا لدیهء ولکی یخذف “ کذٹڪك - من 
اتور واتقلق الناجمين عن الإ حباطات والصراعات التي لم تحل/ والحقيفة أن هذد 
الحيل (الأساليب) تساعد الفرد ل محاولاته للتوفقء» قد أخت استجاباته شکلد 
بثاء 4 التعويض أو الإعلاءء أو التوحد. ولكن من ناحية آاخرى فإن الأعتماد الزائد 
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« علم الدفس ألإداري والتوافق النفسي والتوأفق امهني للحاملين ) 
على الحيل الدفاعية كوسيلة لحل الإحباط أو الصراع يعتبر شَكلاً شاذاً 4 التوافق 
(المرجع السابقء ص 81 -82)) إذن فنحن جميعبا تلجا إلى هذه الأساليب 
اللاشعورية كتحقيق ملتو وغير مباش ر للتواضق» ولخفض التوترات ولتقليل 
احباطاتتا. حتى أن المرض النفسي (كاتز, 1957 110 - 111) به نهاية الأمر, 
ليس إلا اسلويا لا شعورياً يلجا إليه المريض لتحقيق وتخفيض توتراته وحل 
صراعاته إلا أن كيفية استخدامه لهذا الأسلوب تكون غير موفقة وشاذة. 


أما هذه الطريق أو الحيل الدفاحية الأساسية فهي (إكوفيل وزملاؤه: 
7 862 -87) التعسویض الزائ 101 ٥Ve1 - €0 e188‏ التحول 
Displacement aji Denial ylk_siş! Conversation‏ الانقص1ل 
۴a pt as¥Yلیيختلا Dissociation‏ التو حى [dent fica101‏ الامتصاصس 
]ntkr 0j ection‏ السلبية. 


التوفيق بين مقثضيانها المتباينة (فرويد: 1962ء 16 - 17)ء نشاط الان 
شعوري (الإدراك الحسى الخارجيء» والإدراك الحسى الداخلي: والعحملبات الحقلية) 
وقبل شعوري ولا شعوري (حيل الدفاع)ء ويخضع تركيب الأنا لدا الواشع (التفكير 
الخوضومي المنسم بأوضاع اجتماعية والعقولء 4 اللستوى اللغوي). ويتعفل الأناء دون 
الهو والغرائز,ء بالدفاع عن الشخصية وتوافقها مح البيئةء وحل الصراع بين الكائن 
الحي والواقع, آو بين الحاجات المتعارضة للكائن الحي» ويثظم الوصول إلى الشحور 
وإلى التعبير الحربكي» ويضمن الوظيفة التنسيقية للشخصية,. وموج ر القول أن 
الآن هو الذي بوجه وينظم عمليات توافق الشخصية مح الييثة والنوترات التي تحفز 
الشخصية وتحقيق إمكاتياتها. و وظيفته هذه ا بتقيد الأنا بانعدام 1ء تقص 
بحض الشدرات فحسبب بل يتقیں - ذلك - بارتشاحات الهو والأنا الأعلى اللذين 
يحملانه على العمل 2 اتجاه غير ملائم أو يمنعانه عن العمل؛ كما يحدث - ملا 
ب صور إجبار التكرارواجازوكية النفسية" (لاجاش: 1957ء 63 - 65)؛ وهكذاء 
ينجح الأنا 2 تحقيق التوافق المطلوب إن هو أرضى رغيات الهو الخريزية ورغبات الانا 
الأعلى المثالية ورغبات العالم الخارجي المتواجدة جميعا ج تفس الوقت. أما إن ذشل 
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إرضاء هذه القوى الثلات 4 تفس الوقت وهي غالبا ما تكون متحارضة - كان 
يرضي - على سبيل الثال - رغبات الهو دون اعتبار لدواقع الخارجيء» أو الأنا الأعلى» 
فإن الشخصية ¬ ب2 هذه الحالة - يبدو عليها سوء التوافق» إذنء فسوء التوافق هو 
فشل الشخصية ب تحقيق التوافق بين مطلالب الهو والأنا الأعلى والعالم الخارجي. 


اتواع التوافق: 


ما ذكرذاه ¬ حتى الآن - قصدتا به التوافق النفسى العام وهو "المصلحة 
الكلية" او - بالأحرى - الترمكيبية المكونة من الآنئواع أو الجوانب الخاصة للتواشق 
pe۲ , 1987, 196(‏ ا5) ويرى سوير (المرجع السابقء ص 297 - 298)ء أن هشاكف 
مظهرين اساسيان للتوافق: هما التوافق الداتي والتوافق الا جتماعي» ضالتوافق 
الذاثي يتعلق بالتنظيم التنفسي الذاتي (العحلاقات الداخلية الذاتية)ء أما الشافي 
فيتعلسق بالعلاقات يسين الذات والآخرين. وهذان المظهران للتوافق يبحمبران عن 
نغفسيهما 4 مواقف اثحياة المختلفة التي يوجد فيها القرد؛ 4 المتزل أو الأسرة بے 
الجيرة آو الجماعة) ب المدرسة أو العمل» وهكذاء يمكنتا ان نقول أن تأتيب الضسمبر 
الذي يأخك بل بعض الحالاته مظهرا مرضيا خطيراء كما هو الحال 2 ذهان 
الميلانكولياء يعتبر من أوضح الظاهر على سوء التوافق الذاتيء حيث تكون العلاقات 
الداخلية بين جواتب الشخصية اللمجلى درجة عالية من الإاضطرابا(تأنيب الأذا 
الأعلى للاذت واتهامه إياها بارتكاب المخالفات أو قسوته عليها 2 إتزال الحقاب بها). 
وهسذا بدوره لاد وان ينعكس على تواضق الفرد مع الآخرين» فيسوء توافقه 
الاجتماعي» بمثل ما نجد 2 حالات الاكتئاب. 


ويتحدث أحمد عزت راجح من أتواع التوافق فيذكر: " يبدو التوافق ب4 قدرة 

الضرد على آن يتكيف تكيفاً سليما وأن يتواءم مع بيئته الاجتماعية أو الادية او 

الهنية أو مع تقسه. لسوء التوافق مجالات مختلفة. فهشاك سوء التوافق 

الاجتماعي؛ وهو عجز الفرد حن مجاراة القوانين الجماعة ومعاييرهاء أو مجه عن 

عقد صلات اجتماعية مرضية مح من يعاملهم من الناس - مع والديه أو إخوثه أو 

زملاتهء آو مدرستهء آو زوجته آو أطفاله» أو رؤسائه أو مرؤوسيه ¬ . وهناك وء 
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التوافق الحهني وهو إخفاق الفرد بل عملهء إما لحدم تناسب قدراته مم معلمه؛ أو لأذه 
یجد عسرا 4 صلاته الاجتماعية بزملائه ورؤسائه 4 العمل. وهناك -ايضا-سوء 
التوافق الاقتصادي والديني والسياسي. هذا إلى جاذب سوء التوافق الذاثيء؛ ويہدو 2ة 
عدم رضاء الفرد عن نقسه؛ آو استصغاره إياهاء أو احتقاره لهاء أو عدم الثشة فيهاء أو 
ڪرهها وإدانتها. (احمد عزت راچ 5919 562 - 563). 


ومما یجب نوکیدہ آن سوء التوافق ے مجال محبن یکون ثه داه وآثرد ے 
جميع المجالات الأخرى. فالإنسان وحدة نفسية جسمية اجتماعية إن اضطرب جاتب 
اضطريت له سائر جوانبها۔ لذاء فغالبا ما تجتمع ضروب سوء التوافق لدى الشخص 
لواحف ) 


وه رأيناء أن التوافق 4 آي ميدان من ميادين الحياة المختافة (كميدان 
الأسرة أو الميدان المدرسي» آو الحيدان المهنى» أو الميدان الذاتي الداخلي) ليس - 4 
تهاية الأمر- إلا مظهرا من مظاهر توافق الفرد العام بدا أكثر وضوحا ب مدان 
معين أو أكث, وآن وضوحه بے هذا ايدان أو تلك الميادين إتما يرجع إلى طبيحة 
توأاغق الفرد العام وطبيعة علاقات الفرد باليدان أو بالميادين التي اتضحت فيه 
وكاء التوافق العام هو الأصسل» على حين أن توافق القرد ل ميدان العمل حجسته 2 
ميدان الأسرةء 4 نفس الوقت الذي قد نجد فيه آخر سين التوافق فيهما معاء وريءا 
ل غيرهما ايضا. إلا أننا سوف نجد - به الغالب - أن سوء تواق الضرد بك ميدان 
معان شد اتعكس تآثيره على غيره من الميادين نتيجة لوحدة الكائن الإثساني. 
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ل النصل اراح ) 
سيكولوجية التوافق الهتي وهلم ائتفس الإداري ۸d [ us) ٥e0)‏ 21ھVocation:‏ 


بهد ان ثاقششا سيكولوجية التوافق المام» ننثقل - الآن - إلى مناقشة 
سيكولوجية التوافق المهني؛ حيت " يبعتبر التوافق الهتي أ« جواتب التواضق النفسي 
العام ولكنه يختص بمجال العمل فقط " (معتز سيد عبد الله: 1994ء 178)ء ولا 
شڪ بے آن مجال العمل يحتبر من آهم اللجالات التي ينبخي ان يحقق فيها الفرد: بر 


قد ر من النواقق . 


وترجع هذه الأهمية إلى عاملين أساسيين: أحدهما أن الفرد يقضى نتسبة 
مكبيرة من وقته بے ميدان العمل» والشاني هو الدور الهام للعمل وتأثيره على حياة 
الغرد ومكانتهء ويدعم هذا الرأي عن أهمية العمل وقيمته الكبرى بالنسبة للإنسان 
مسمساأشارت إليه هدى جسن 4 مشالاعهن معحتى العمسل وقيمته 
)Has2n , Huda: 2004, 196(‏ من آڻ معحظم الباحشين ے ها اڂجال برڪزون 
على قيمتين آو ثلاث هي: آهميته لتحقيق الذات 01ا1وعاادلاعة - اع ؛ وآهميته 
لشأمين مطالب الحياة المأدية وأهميته لإشباع الحاجات الاجتماعية(والنفسية 
ضهنا). 


ويعرف التواضق المهتي بآنه " تواضق الضرد لدينا عملهء فهو يشمل تواضق 
القدرللختلف العوالم البيئية التى تحيط به 2 العملء وتوافقه للتغيرات الثي تطرا 
على هذه العوالم على سر فترات من الزمن؛» وتوافقه لتخصاتصه الذاتية. وهكذاء فان 
توافق القرد مع مخدمه» ومع الحشرف عليه ومع زملائه وكذلك توافقه مسع 
مطالب الحمل تفسه؛ وتوافقه مع ظروف السوق المتغيرة والخاصة بالعمل» وتواذقه 
مع قدراته الخاصة ومع ميوله ومع مزاجه» يعتبر هذا - جميعه - متعضما 2 
مفهوم التوافق !هنی (1958,14 ;21 ٤ع‏ ,اا0٥8)‏ ڪما يمكن -ايضاً ان تعرف 
التوافق المهتي بالنسبة لنثائجه. " وإحدى هذه النتائج هي الرطما لهسئي» فهتاف 
الرضا الإجمالي هن العسل» كما أن هناك الرضا هن جوانب معيثة صن بيا ة 
العمل.. ومقياس الرضا الإجمالي عن العمل يسمح للحامسل أن يقيم مل جانب 
للعمل فيما يتعلق بالأهمية النسبة لرضائه منه. ومقاييس الرضا المهتي هلا جوانب 
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( علم الددس الإداري وائتوافق الددسي والتوانن المهني للعاملين ) 
كثيرة مترابطة تشير إلى التوافق المهسنى»ء من بينها زيادة الأجر, والترقي داخل 
المؤسسة والشبات ة العحمل» والتنقل» وسمحة العامل» والاستفادة من قدرإت القرد. 


هذا ونستنتج توافق الفرد المهنى من مجمومتين أساسيتين (المرجح السابق 
ص 58) من الحلاماته هما؛ ألرضl Satisfactoriness ¢ءLiyl¥ls Satisf4Cti01‏ 
"فالرضا يشمل الرضا الإجمالي عن الحمل:» والرضا عن مختلف جوانب ديئة عمل 
الفرد (مشرفه» وزملائهء ولشربكة أو المؤسسة التي يعمل بهاء وظروف عملهء وساعات 
عملهء وأجره وذوع العمل الذي يشغله)ء كما يشمل إشباع حاجاقهء وتحقيق أوجه 
طموحه وتوقعاته. ويشمل اتضاق ميوله المهنية وميول معظم الثاس (الناجحين) 
الذين بعمدون ب مهنتهة".. ومن الطريقة التي ينظ ر بها إلثيه مشرفهء وزملاؤه 
والشركة آو المؤسسة التي يعمل بهاء مكها يتضح سابا من غيابه وتاخره» وسن 
الإصابات التي يتورط فيهاء وسن عدم قدرته على البقاء 2 العمل لمدة مرضيهة من 
الزمنء ويتضع - أيضاً - من اتفاق قدراته ومهاراته وتلك المتطلبة للعمل". 


بعض امظاهر السلوكية لسوء التوافق اليئي: 


وبل مصر؛ قام فرج طه ببحث ميداني صن اهم المظاهر السلوكية التي 
بتصف يها الحاتم الذي بعوق إنتاج المؤسسة ودحتبر معرقاد لها صن تحقيق أخدافه 
الإنتاجية مما يشير -بوضوح - إلى سوء ثوافقه المهني (شرج عبد القادرطه: 
0) وشيه اعد استبياتاًء استطلع عن طريقه راي (54) موظةا يعمدون 
گمهندسان أو رؤساء عمال» أو اخصسائيین تفسيين, او أخصائيين اجتماعيين 
بمصلحة الكضاية الإنتاجية (وزارة الصثاعة)» وشركة الحديد والصلب» وهشركة 
النصر لصنامة السياراته حول (14) مظهرا سلوكيا لتقييم مدى تأثيرها على 
مرقلة الإنتاع رإعاقة تحقيق المؤسسة لأهداضه الإنتاجية. وقد ترك ذراغا 
بالاستبيان لإضافة اية مظاهر سلوكية اخرى لم ترد فيه. ولدق صححت 
استبيانات الأريعة وخمسين فردا على أساس إعطاء درجتين للمظهر السلوكي 
الذي يؤشر أمامه ثحت خاتة " شديد التأآثير " وإعمطاء درجة وإاحدة للمظهر 
السلوكي» الذي يؤشر امامه تحت خانة ذات تاثير وإعمطاء صفر للمظهر السلومكي 
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( التصل الرايع ) 

الذي يؤش ر أمامه تحت خانة" التأثير له ". ويالطبع» كان جمع الدرجات لصاح 
كل مظهر سلوكي على حدة؛ حيث كان لكل متها 54 درجة فيها عدا المظاهر 
السلوكية المضافةء ويبهذه الطريبقة نستثطيح تقدير وزن مكل مظهر سلوكي على 
حدة.. كما يبدو من رآي العينة ككل. فاللظهر السلوكي الذي يؤثر تأئيرا كبيرا 
على مستوى الإنتاج سوف يكون مجموع درجاته كبيراء بينها المحظهر السلوكي 
الذي يؤر تاثيراً مشخفضاً عليه سوف يكون مجموع درجاته منخفضا. أما المظهر 
السلوكي الذي لا يؤثر -إطلاقا - على مستوى الإنتاج فسوف يكون مجموع 
درجاته فراء وة هذه الحالة:ء ينبغي - بالطيع - اسقاطه من عداد المظاهر 
السلوكية للعائم اللعوق ثاإنتاج. 


والجدول رقم (3) يوضح ائنشائج التعلقة بمجموع الدرجات التي حصل 
عليها كل من المظاهر السلوكية الواردة بالاستبيان» واللدال ¬ تفس الوقت - 
على مقدار تأئير المظهر السلوكي على مستوى إنتاج المؤسسة كما تراه عينة 
الدراسسة مسع مراعاة أن الدرجة القصوى التى يمكن ان يحصل عليه ا المظهسر 
الستلوصكي هى 108 (2×54) 


وبلاحظ آتنا لو قارتا هذه الدرجات بالتهاية القصوى للدرجة التي يمكن ان 
يحصل عليها آي مظهر سلوكي ے هذه الدراسة الاستطلاعية وهي 1008 درجات 
(2×54)ء لتبين لنا أن أقل درجة 4 هذا الجدول وهي (55)ء يحصل عليها مظهر سن 
المظاهر السلوكية ك كالتي تضمنها الاستييان وهو(اثغیاب بعر كثيرا) كانت 
أعلى من نصف النهاية القصوى (54) آي أن درجة هذا المظهر السلوكي كاتت 
تزيد عما يحصل عليه من درجة لوآن كل فرد من عينة الدراسة رآي أن هذا المظهر 
السلوكیى متوسط التاآئير» كما ان عدد الأفراد الذين لم يروا آنه ذو تاشر على 
مستوی الإنتاج (5 افراد) هو عدد قلیل جدا؛ إذا قورن بحدد من راوا آنه ذو تأثیر؛ سواء 
بدرجة متوسطة أف ... 
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( علم النفس الإداري واتوائق النفسي والتوافق ابلهني العاملين ) 
جدول رقم (3): درجة تأثير المظهر السلوكي للحامل على مستوى إتتاج اللؤسسة 


| عبد ورمن 


| تاثیر 
1 
ات اسا اوا ر aE‏ 
Î‏ اليب ڪقيرا بدون هئو _ 


| 2) ثرك محل العمل سكثيرا بدون إذن | 101 sS‏ 


3) إساءة استدمال الآلة 


المقذهر السلوكي للعامل 
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n‏ 


جحلو إصابات ممل ڪڻيرا 

6) إساءة استعحمال المواد الخام 

7 تحريیض الزملاء على الشکوی من 
الرؤسام آو نظام الجمل ولوائجه 


3) عدم إطاعة تعليمسات الؤسسة أو 


1 1 4 إسساءة العلاقات مح الزملاء أو 

الرؤساء أو الخرؤوسين 
2 الشکوی وإیداء الاستياء كيرا من 
الرؤساء: آو الزملاء أو نظام الصمل 
ولراشیحد 
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الفصل الراب ) 

شديدة (49) فردا., وبالتظر إلى النتيجة المحروضة 2 الجدول رقم (3): 
يتضح آن جميع المظاهر السلوكية التي طرحت بالاستبيان كان رأي الحينة فيها 
نها ذات تأذير فعال على مستوى الانتاج 4 مؤسسات العمل أما ما أضافهه بحض 
أفراد الميثة مسن مظاهر سلوكية اخرى فكان قليلاً ب4 وزنه» ومتضمنا - ب2 مكثير 
منه - بے اللظاهر الواردة بالجدول» حيث يمكن التغاضي عنه. 


وما تدجدر ذكره أن معاملات الاتضاق بين آراء الجماعات الضرحية داخل 
عيشة هته الدارسة تراوحث بين 0.931 و 647.[) وهي معاملات مرتفعة إلى حد 
مرض ما ڪکانت ڪکلها داله إحصاتيا عتد مستویي 0.001 


(4 - 5) ارتباط ماه ر سوء التوافق ا!يني: 


إن المظاهر المختلفة لسوء التوافق المهثي عادة ما يرتبط بحضها بالبحض 
الاخ وے ذلک یری اي (445 - 444 ,1961 ,ل۵7 ک)ء أن سوء التوافق ينحکس 
بأكثر من طريقة صن جانب نفس الفرد. وهكذاء فإن الحامل سيء التوافق قد لا 
يحدد مظاهر سوء توافقه بۇ الخياب» أو الشكاوي» أو الإصاباته أو غيرها ¬ فقططل ¬ 
من السلوك غير المرغوب فيه العمل بل إنه قد يمارس الكثير مته أو كله. وقد آتضح 
من الدراسات أن هناك علاشة بين بعض جوانشب السلوك 2 العصل» والتي تحتير 
مظاهر لسوء التوافق. فائثشخص سيء التوافق لا يخيب كثيرا فقطه لکن يبدو 
-أيضاً - انه تكون له (صايات اسكش ومشاكل أكثر تتعلق بسخالفة التظام 
ويصفة عامة فإنه يخلق مشكلات تؤثر على النظام الحمل. 


ولقد نشر متزجر ؟# ع2٥[‏ (المرجع السابق» ص 444) بحا عام 1953, 
قارن فيه بین 85 عامل فابلين للحوادٹ و 105 عمال غير قابلین تها؛ فيما يتعلق 
بعدد الأعذار عن الغياب بسيب المرضء وعدد الأعذارعن الخياب لأسباب أخرى؛ وهدة 
الجزاءاته وعدد مخالفات القوائين والتعليمات وعدد الأعذارعن الخباب لأسباب 
اخريى» وعد الجزاءاته وهدد مخالفات القواثين والثعليماثه وعدد حالاث الإيغاف 
والسكر تببن منه أنه باستثناء حالة السك فإن جماعة القابلين للحوادت أبانت عن 
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( علم النقس ألإاداري والتوافق الننسي والتوائ اللهني للعاملين ) 
زيادة دالة إحصانيا ب2 كل المظاهر السلوكية السابقة 4 مقارتتها بجماعة غير 
القابنبن للحوادت. 


كما نشر هل وترست آ۲ 204 1311 بحا آخرے تفس المام - ايضا ٠-‏ 
قاما فيه بتحليل العلاقة بين الحوادث ويعض أتواع الخيابه فتبين ثهما ان الأقراد 
الذين كان لهم العدد الأكبر من الحوادث مكان لهم عدد أكبر من مرات الخياب 


بدون عذر؛ ومن مرات الخياب بسبب المرض,؛ وعدد أقل من مرات الخياب بإذن سابق. 


ويؤيد براون نفس الاتجاه الذي يشير إلى ارتباط المظاهر المختافة من سوء 
التوافق المهني» حيث يدذكر به معرض حديثه عن تأثير موقف ا حباط الذي 
يجابهه الحامل 2 ظروف العمل "والمجالات الصناعية التي تحكس بوضوج وجود 
اتجاهات من الإحياطات' هي كالتالي: 


الإنناج: ڪها وڪيقا واقتصادا. 

الحوادث والأمراض الصناعية. 

الغياب والأمراض الصتاعية. 

العصاب والاعتلال الصحى والتعب الصناعي. 
التنقل بے العمل. (يرواإن: 1960ء 282) 


سا ټڅ دا خب ي 


وسن الجديربالتكرآن نتائج مثل هذه البحوث والاآراءء التي تشير إلى 
ارتباط مظاهر سوء التوافق المهتي المختلفة تلشي تاييدا واضحا ب2 الحياة العامة 
كما تتفق والنطق النظري الصرفه حيث وحدة الكائن البشري المتكاملة؛ وسن تم 
تبادل التأتير والتأثر بين جواتب شخصبنه المختلغة. 
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} النصل اذرابع ( 

وسوف يشير اللؤلفان هنا لشرج مفصل توصاء عن موضوعي (تحليل العمل) 
و(تحليل الفرد)۔ 11۷181١‏ -- الإسقاط Rationalization ya ja1 -~ Projection‏ 
- التكوين العكسي — Regression yegsiil— Re — action Formation‏ — 
Undoing ءlsğiı- Sublimationgay — RepressiOh asl‏ . 


والمفروض أن وظيهة الأساتيب والحيل الدفاعية هي "الإبقاء على تكاممل 
الأناء وبالتالي حضفظ الضرد 4 حالة من التوازن السيكولوجي» فحشدما يكون الضةعط 
شديدا جدأن حثى انه يصعب على الشخصية أن تقاوم فإن الدفاعات تضحف وتبدا 
ل التفكك. هذه الحملية تسمى الاهتزاز (+) 06-01١28188101‏ و عملية 
الاهتزان يحاول القرد - اولاً - ان يستخدم إجراءات دفامية آخرى» مثلا قد ينتقل 
من التبرير الخقيف إلى الإسقاط الشديد. وقد يؤدي الاهشزاز إلى حالة مذمورة من 
القلق تظراً لأن الغرد يواجه تصدما 2 الحادة اللاشعورية. والمرحلة النهائية للاهتزاز 
عند بحض الأشراد - من وجهة النظرالسيكولوجية - قد تكون استجابة ذهانية 
واضحة. (المرجع السابقء 88) 


هذاء و ضوء وجهة نظر التحليل النفسي ب تقسيم الشخصية إلى ثلائة 
أجهزة تفسية (الهو ¬ إلأنا - الأتا الأعلى)ء وتحديد وظائف كل منهاء تنجد آن الأنا 
- 0 دون الهو والأنا الأعلى - عليه أن يحقق توافق الشخصية:؛ وآن يقوم باستخدام 
اللأساليب والحيل الشعورية واللافعورية لتحقيق التوافق. فالأنا يسيطر "على 
الحركات الإرادية نتبجة العلاقة السايقة التكوين بين الإدراك الحسي والفسل 
العضلى» كما يقوم بمهمة حفظ الذات. وهو يؤدي هذه المهمة يأآن يتعلم معالجة 
المثيرات الخارجية فيدخر خبرات تتعلق بها (ج التأكرة)ء ويتفادى المثيرات المغرطة 
4 القوة (بالهرب)ء ويستقبل المثيرات المعتدلة (بالتكيف). وهو يتعلم -اخيرا - 
تعديل السالم الخارجي تعدیله يعود عليه بالتفع (التشاط)ء فضي الداخل - تجاه 
الهو ¬ يكتسب السيادة على مطالب الدواقع الغريزية؛ بأن يقرر ما إذا كان يجب 
السماح لها بالإشباع أو إرجاء هذا الإشباع لأحيان وظروف مواتية 2 العالم 
الخارجي» او قمع تنبيهاتها أصلا وهو 4 افعاله خاضع لاعتبار التوترات التي 
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علم النفس الإداري والترافق الدنسي والتوافق اممهني للعاملين ) 
تحدثها المنبهات القائمة فيهء أو الواردة عليه» فيستشعر ارتغاعها آحا واتخضاضها 
لذة... ومن شم يكون الآنا مصيبا ب فعله إذا أشبع مطالب الهو وإلأنا الأعلى والواقم 
نفس الان . 


ومندما بتخذ شخص قرارا بشأن تعيين احد الأفراد 2 عمل ماء فاته ب4 هذه 
الحالة يقوم بعمل تنبؤ؛ وبالتحديد فإنه يتنبا بأآن هذا الفرد سيقوم يإنجازهذا 
العمل بنجاح وإننا نعلم جميما آن التنبؤات التي يقوم بها البشر على وجه العموم 
تجانب الواشع والحقيةة ے كثير من الأحيان. ومهما كانت التنبؤات التي يقوم بها 
الشخص - سواء بالنسبة للطقس أو لحالة الأسواق آو فر ذلك -تصبح أكثر 
دقة إذا ما قام بها على أساس من المحلومات الواقعية الدقيقة الملائمة... وهلى تفس 
الموالء عند التثبؤ بمسدى تجاح طالبي للوظ اف اط إنجاز العمل شان اخصائي 
التوظيف يصبح قادرا على القيام بتنبؤاث أكثر دقة إذا ما كان مسلحا بامعلومات 
اللازمة. وبصفة خاصة فهو بحاجة إلى معلومات عن الصفات والخواص الإنسانية 
المرثبطة بالنجاح ب العمل الذي يختارالناس له وآي هؤلاء الأفراد يمتلڪ هذه 
الخواص. وكما سبق أن أوضحنا 4 الفصل السابق فإن كل مهنة أو عائلة مهنية 
تتطلب توافر مجموعة من المواصفات الشخصية تلنجاح 4 إنجازها. 


وإذا ما افترضنا صحة هذه الخواص والصفاته فعلى الشخص القائم 
باتخاذ قرار التوظيف أو التعيين 2 الوظائف الشاغرة بالؤسسة أن يحصل مسبقا 
على محلومات عن المتقدمين للممل ويقارتها بمطالب للوظائف ومقتضياتها خم 
يقوم بحمل التتبؤات عن مدى إمكاتية نجاح كل قرد 4 العمل۔ وتعتبر المعلومات 
الدقيقة عن المتقدمين للوظائف جانبا هاما ودقيقا 4 عملية الانتضاء المهني» مُا 
يؤسكد التركيز للحصول على هذه العلومات. 
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« النصل الرابع) 
(4 - 6) مهاد رالعلومات من طالب الوقائف : 


هشالف مصادر عديدة للمعلومات صن التقدمين للوظائف. وتنضمن جنه 
الخصسادر طلسب الاستخداح» والرا جسم الشخصسية: والتقارير السايقةء والمفابلسة 
والاستقصاءات والاختبارات النفسية؛ والتقارير الطبية وخطابات التوصية؛ وما 
باه 


وقبل آن نسترسل # مناقشة هذه المصادرء سنوضح نقطة هامة... فمن شان 
المعلومات الستقاة من المصادر السايق ذكرها عن الأفراد أن تخدم غرضين. أولا 
تستخدم هذه المملومات " كبيانات جماعية" لتحديد مواصفات الأفراد. وهنا 
الفرض فسنخدم البيانذات لعيشات مسن الضاس المدين يقومون فحلا بالعمسل او 
سيلتحقون فعلا بالعمل. و هذه الحالة فإن الهدف هو تأكيد الصفات والخواص 
التي يذبخي أن تتضمنها مواصفات الأفراد ولك من خلال التحليل الإ حصائي. 
ويعحد هذا التحليل يمكن التعبير عن مواصفات الأفراد باهتبارها خواص آو صفات ' 
شخصسية كالسنء» والتعلم والحالة الاجتماعية ونتائج الاختباراتء وتقديرات 
المقابلينء والخبرة المهئية. والاستخدام الشانى لبيانات الأفراد هو على "اساس 
فردي" للمفاضلة بين عدد من الأفراد المتقدمين لإحدى الوظائف. ولهذا الخرض فأن 
القائم بالاننقاء أو التوظيف يهتم بالحصول على العلومات المناسبة عن كل مريشح 
للوظيفة حتى يقارن صفاته وإمكانياته بتلك المحددة بمواصفات الأفراد كما 
تقتضيبها الوظيفة. 


(l} E. Fleishman, and J. Berriger; One Way to Reduce Turnover" Personnel, May ¬ June 1990, 37 
{3}, 63 - 9. 
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ل علم النفس الإداري والتواشق الندسي والتوائق اشهني العامين ) 
أولا؛ اليياتات الشخصية: 


القصود دالبيانات الشخصية هو ما يشار إليه أحياتا "جسيرة الفرد" او "تاريخ 
حياة الفرد" وبيانات طلب الالتحاق؛ والسجلاته وستنتاقش كل وسيلة من هذه 
الوسائل. 


Biographical D448 سيرة القرد‎ )1 


وتسمى أيضا "السيرة الذاثية" إامهإع هذا هالا وهي عبارة عن تاريخ 
حياة الفرد كما يكتبه بنفسه. وتشمل السيرة الذاتية للفرد: تاريخه الأسري» وتطور 
حياتهء ونظرته للحياة وقيمة وأهدافهء والخبرات التي مربها وكان لها تاثير 2 
حياته. وتتخذ السيرة الذاتية صورا عديدة تتراوح ما بين الاستقصاءات التي تتشاول 
الجوانب الهامة ب حياة الضرد ويين السرد القصصي؛ و بحض الأحيان تستخدم 
طريقة وسط بين الطريقتين السابقتين حيث يطلب ممن يكثب سيره الذاثية أن 
يضمنها نقاطا معينة تشمل مادة معلومات عن الأسرة وخبراتهم السابقة وميولهم 
وهواياتهم»ء ومحصولهم التعليمي» وخططوم المستقباة. 


وتتخذ الوسائل الذاتية صورا هتى نخص منها بالذكرما باتي؛ 


آ۔ تاریخ حياة اأئغفرڍ Life History‏ ; 


هو صورة محدودة من السيرة الذاتية تمتاز بأثها تؤبخد بعض النواحي 
الثشافية وتكشف هذه الطريقة عن أفكار الفرد فيما يتحلق يخبراته الخاصبة 2 
ضوء حاضرد» كما يحتبر تفسيره لخبراته له أهميبة كييرة. ويمكن تعريف تاريح 
حبداة الفرد بأذضه محاولة مقصودة تستهدف تحديمد نموه بے مجاله الحضاري 
والثقا وليس مجرد سجل للأحداث الجزثية ج حياة الفردء وينيضي أن بقدم لنا 
تاريخ حياة القرد صورة ديناميكية له 4 الوسط الحضاري والنفاة الذي يميش فيه 
موضجة استجاباته له ومدی تاشره به. 
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« انقصل الرابع )> 
ب. التكرات اليومية e8‏ أا1a:‏ 


تعتبر المذكرات اليومية التي بدونها اتفردء سواء من تلقاء نقسه آو بإيحاء 
من الموجهء من الوسائل الذاتية ل دراسة الفرد. وثستمد هذه الوسيلة قيمتها من 
أذها تعتبر أداة صادقة للكشف عن خبرات القرد ومشاعره واستجاباته للمليرات 
المختلفة. ويستطيع الموجه أن يستفيد منها لزيادة فهمه لاغرد وللعوامل المؤثرة ب4 
سلو سه . 


ج. البرامج اليومية ed ues‏ 1ء8 را4( 


ل بعض الأحيان يلجا الوجهون إلى مطالبة الفرد بان يكتب ثقريرا هن 
برتامجه اليومي خلال اربع وعشرين ساعة وذلك بقصد معرفة أوجه النشاط التي 
يزاولها عادة ومدى مزاولتها. وتقيد هته الطريةة به معرفة كيف يشضى الضرد 
وقته ومدى مزاولتها. وتضيد هذه الطريقة 4 معرفة كيف يقضي الفرد وقته ودي 
إفادته منه وإلوقت الذي بضيعه سدي دون فاأئدة. 


د بطاقات البياتات الشخصية :ers0na1 024a 81 ees‏ 


تعحثير هذه البطاقات من الوسائل الهامة التي تمدذا بالكثير من الحلومات 
وما يمكن الخروج به سن تحليلها. وتسنشخدم هده الطاقات لخرصسين: الأول هو جمع 
البيانات المتعلقة بالفرد والبيئة التي يعيش فهياء وإلثاتي هو ما تدل عليه هذه 
البيانات حيث آنها كثيرا ما تنطوي على معلومات هامة. 
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۶ عم الننس الإداري والتوافن الندسي والتوافق اللهني العاملين ) 
2) طلب الاستخدام )iلائتlnق( Application For‏ 


ثميل المؤسسات غالبا إلى إعداد نماذج خاصة بها لطلب الالتحاق بالأعمال 
الشافرة بها۔ ويختلف تموذج طلب الالتحاق من مؤسسة إلى أاخرى؛ وإن كان هذا 
الاختلاف غير جوهري به الغالب. ويتضمن طلب الالتحاق اساسا بثودا تتعلق باسه 
طالب العمل وعنوانهء وتاريخ ميلاده وحالته الأجتماعية والمؤهلات الدراسية 
والخبرة السابقة والوظيفة التي يرغب الالتحاق بهاء وامرتب الذي يتوقحده واللخات 
التي يجيدهاء والهوايات التي يمارسهاء ومعلوماته عن طبيعة العمل الذي يرغب و 
الالتحاق بهء والمراجع التي يمكن الالتجاء إليها. (شرح طه 1988) 


ولا توضع بنود طلب الالتحاق بطريقة مشوائيةء وإنما بناء على دراسة توح 
أهمية البتد وعلاقته بإنجاز العلم بتجاح. وعلى ذلك فإن البياذات التي يقدمها 
الضرد بے طلب الالتحاق باتعمل تلصى الكشر من الضوء على استعدادات الفرد 
وخصائصه بما يساعد على دراسة الفرد وتقدير مدى صلاحيته لشغل وظبيفة مجيتة 
" ومن أهم ميزات بياتات طلب الاستخدام أثها بيانات موضوعية محددة 2 العادة 
ولا تحتمل آي اختاذف 4 وجهات الذظر؛ كما يسهل التأكد من صحتها عن طريق ٠‏ 
المستندات الرسمية. ومن عيوب هده البیاذات آن طالب الالتحاق بالحمل قد بضلل 2ے 
بياناته حيث يذكر بيائات مرغوية للعمل ولكنها لا تنطيق عليه آو غير متوافرة 
لديه» ولكن لحسن الحظ يسهل الكشف عن هذا التضليل عند مطالبة الشخصس 
باقديم الستندات اللازمة آو عند إجراء المقايلة آو تطبيق الا ختبارات التفسية عليه. 


ونظزا لسهولة استخدام هذه الوسيلة ل درإاسة الفرد» حيث آن فجرد 
مراجعة بياناتها بإ بضع دقائق كقيل بالتحديد المبدئي لصلاحية الضرد او عدم 
صلاحيته فإن طلب الالتحاق يمكن اهتباره وسياة اساسية من وسائل دراسة الفرد او 
للاختياراخبدئي. وقد تدهو الحاجة ل بمض الأحيان إلى الامتماد المطلق على 
بياتات طلب الالتحاق وما بلحق به من مستندات ے عملية الانتقاء: عند ما يتجدذر 
تطبيق باقي خطوات مملية الانتقاء المهني. و2 هذا الصدد يقدم المؤلف مثالا خا 
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الخصل الرابع) 

حدث عند انتقاء الهالين للوظائف الرئيسية بج ينك التنمية الإسلاسي بجدة. فلفد 
كان من المتعذر إجضار مئات المتقد مين من مختلف بلاد العالم الإسلامي للمقابلة 
الشخصية وعلى ذلك اعتمدت لجنة الانتقاء على بيانات طلبات لالتحاق بعد 
مراجعتها مراجعة دقيقة وتحديد اوزان لهاء شم رتب المتقدمون لكل وظيضة وفقا 
للثقاط التي حصل عليها كل متهم لطلب الالتحاق ويوضح شكل (32) نموذجا 
لحللب استخدام بنك فيصل الإسلامي المصري» وقد أعده المؤلف لهذا الغرض. 


: Records تڻlجındl‎ (3 


تسجل بياتات عن الضرد ج مناسبات مختلفة وتجمع 4 مالف خاص يكل 
فرد. وييداً الفرد منذ التحاقه بالعمل بتقديم مستندات وييانات مشل شهادة امياد 
وإتؤهل الدراسي وشهادات الخبرة وشهادة إثمام الخدمة الحسكرية أو الإعفاء منها: 
وتشدم هذه الشهادات مرفقة مع طلب الالتحاق بالوظيفة آو عضد بدء الالتحاق 
بالوظيفة. ويضاف إلى ملف الفرد بياتات تتجمع أثتاء فترة عمله بالؤسسسة 
ويحتفظ بالف بے مكان أمين بادارة شئون العاملين. 


ومن شأن الببانات الموجودة للسجلات إن تلقى الضوء علس الخبرة السابقة 
للفرد وإمكانياته المهنية والتحصيلية والعقلية فمثلا نجد أن الشهادات الدراسية 
توضح مدى ذكاء الفرد من مستوى نجاحه ك الدراسة كما تدل على قدرة لفوية 
عالية إذا كانت درجاته 2 اللغات مرتفعة وقدرة رياضية أو عددية عالية إذا كاتت 
درجاثه £ الرياضيات هالية. ومن تاحية اخرى توضم الجزاءات والتحقيقات التي 
تتم مع الفرد إلی آي حد پمکن اعتباره عدوانیا آو مثیرا للشغبه کما توضح إلى آي 
مدى يبلغ توافقه الاجتماعي من واقع علاقاته برؤسائه وزملائه ل العمل. وتبین 
الشهادات المرضية والتقارير الطبية الموجودة يملف الفرد مدى استحدادات القرد 
الجسمية للعمل وقدرته على التحمل. هذا بالإضاهة إلى إن التقارير السنوية السرية 
التي توضع من الضرد توضح بصفة عامة مدى قدرته على مواجهة مطالب العمل 
واكتسابه للعادات الهثية المرخغوب فيها كالواظبة والتعحاون وإتباع التعليمات وما 
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( علم النفس ألإداري والتواهق التنسي والتوافق لهت العاماين )> 
أشبه. وهناك بطاقات تسثخدم لهذه الأغراض,» ويوضح شكل (33) نموذج للبطاقة 
اللهنية وشكل (34) يوضح تموذجا لبطاقة ثقييم نفسي/ مهني سبق أن اعدها 
المخؤلف لتستخدم مع الحالات 4 مشروع "البحث ي وسائل تبحسين وتطوير أعمال 
التاهيل الشامل" الذي كان بشرف على أعماله التفسية والتأهيلية. 
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ف الصل الرايع ) 
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ل علم الدنس الإداري والتوادق اأدنسي والتوافن هني للعاملين ) 
رقم الجا ل 5ء ووج 
مهي / ڏفسي 
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} الخصل الرابع 
الهارات اتبارزة آخناء اقتقيبم: 


MEHEME EEF FFFHISEEHEALHHEHENSESFYKHhHFAF}ITRNEKRHkKhhhFEHFREHEANRKLhHKHFEAHEFANARFEPHEFHIFNRNHHEhAAEFFRFEEEE EEN hE FY 
sEENAFrFEIHFHHHHEFIhFFHIHYHFHHLEHHEEPAEEHELHHFIFHEEFFFFIEETHNKEFEHEHTELHSEIHAHFEHEkLETHHhEFHHHFHET ETERS FPERHEHAELFEHHILEEF 
EEE FHhLHNSHESENEhhMEFEFHEILEENNIRHFEFFELAFHLLFHAHFNHSLnkKhAHHHLLEREHHHEKkEkEHNEHRKHkKHEEkHEAHhHHEkLhNLHERNE EFER EHLERNEShMERERL Eg 1 Ag #4 
ماڈحفلات مامة وتوصبيات:‎ 
وتوت‎ 
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( علم النئس الإداري والتوافق الدفسي والتوافق ابلهني العاملين ) 
وللسجلات مزاياها وعيويهاء فسن أهم مزاياها ما يآتي: (فرح عبد القادرطهء 
ص64 - 65) 


) أن الكثير من البيانات المسجلة اتج من مواقف فملية واقعية وليست متصورة 
ولذا فهي تعكس خصائثص الفرد الواقعية كما تبدو ب2 مواقف الحياة الفعلية 
وے علاقات العمل وذلك بغرض موضوعية القائمين بالتسجيل. 

ب) تثصف كثير من البيانات المدرجة بالسجلات بالموضومية التامةء مثل بيانات 
السن والشهادات الدراسية ونتائح الاختبارإات التنفسية» وبالتالی بمكن 
الاطمتنان إلى الأحكام التي تبني عليها غيما يتعلق بخصبائص القرد ومدى 


أما عيوب هذه الوسيلة فمن أحهمها: 


(i‏ آن بض البيانات الدرجة قد سجل 4 مناسبات تختلف اختلافا جوهريا من 
طببعة الواقت التي يتعرض لها الفرد .4 عمله الجديد» حيث أن العمل الجديد 
غالبا ما يكون مختلفاً 4 طبيعته من العمل السابق المسجلة عته البيانات. 
غمثلاً لو كان هناك بيان مسجل بملف الموظة يشير إلى أن تقريره السري 
ضعيف بالتسية لحمله بالعلاقات العامة فإن هذا البيان لا يصلح للتنيبقؤ 
بضحف الموظف ب أعمال شئون العاملين آو السكرتارية لو تقل البهاء فقد يكون 
رجل علاقات عام غیر ناجم بینما یصبح موظف شئون عاملین آو سکرتیر 


3 


زاجح . 

ب) أن بحض البياضسات المسجلة يخضع لدرجة كبيرة من الذاتية وبعيد عن 
الموضومعية. فقد يرجح التقرير السري الضعيف للفرد إلى كراهية الرنيس له 
أكثر من ضعت الفرد الفعلى بك أداثه لحمله. مكما قد يكون الجزاء الموقع على 
الفرد وامسجل يملفه ليس راجها إلى سوء تصرف من جاتب الفرد بقدرما 
يرجع إلى رغبة من جانب رئيسه للايقاع بالفرد لأثفه الأسباب. 
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كانيا: الاختبارات التفسية: 


يمكن تعريف الا ختبار النفضسى بأئه: مقياس موضوعي مقنن لحينة هن 
السلوك. ويڑكد هذا التعحريف الوضوعية والتقنين وتجديد عيثة من السلوك 
(A. Anastas!)‏ 


شخصسن آو أمكشر'. ویرڪڑز جنا النحريف غلى الدراسة التنظمة بهدة القارنة بين 
سلوك أکتر من شخص(2c01 r010‏ .). 


ومهما اختلفت التعريضات قإن الا ختبارات النفسية تتشابه مم الاختبارات 
الأخرى التي تستخدم ے مختلف العلوم يشرط أن تتم اللا حظة على عينة صخيرة 
جيدة الانتقاء من سلوك الغرد. و هذا الصدد فإن اللختص 4 علم الثفس يحذو 
حذو المختص ب علم الكيمياء مثلا حين يختبر ماء الشرب فيقوم بتحليل عينة او 
أكثر منه. فإذا أراد الأخصائي النفسي أن يختبر الخحصول اللفظي للطفل) أو قدرة 
موقلف الحسايات على أداء العمليات الحسايية أو ممدى التآزر بين العبن واليد عند 
السائق فإنه يفحص آداء هؤلاء ج "عينة" ممثلة من الكلمات أو العحمليات الحسابية 
أو الأعمال الحركية / الحسية. أا مسآلة شمول الاختبار تلسلوك موضع الا ختبار 
أو عدم شموله قتتوقف على عدد وحدات العحينة وطبيعتها.. فالا ختبار الذي يتكون 
من خمس مسائل فقط أو من أسئلة 2 الجمع او الطرح فقط يعد مقياساً غير جيد 
للمهارة العددية؛ واختبار المفردات اللخوية الذي ا يتضمن إلا مصطلحات الهوايات 
لا يعطينا تقديرا يشول عليه للمحصول اللغوي لافرد. (ابو حطبه فؤاد 1973) 


ولقد قامتث فكرة اللاختبارات التفسية واستخدامها ج الأغراض المختاغة 
على أساس ان هناك فروقا بين الأفراد مسن حيث القدرة على التعلم وانجاز الأعمال: 
وان القدرات تتفاوت بالنسبة للقرد ذاته مسع مراعاة أثر البيئة والثقافة على 
مبحتویات الا ختبار وتتائجه. 
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وتستخدم الاختبارات النفسية لتحقيق أغراض متنوعة منها ما يأتي: 


.1 


أتها تستخدم كوسيلة تساعد 2 الحصول على معلومات ذات قيمة كبيرة ب2 
تشخيص مشكلات التوجيه المهني.. فالشاب الذي يشكو من عدم قدرته على 
وضسع خطة لستشبله المهتى قد نكشف الاختبارات النفسية عن مدى القلق 
الذي يستبد به ويشتت قدرته على التفكير السليم والسخطيط القويم. 
وكير ما نجد أن التشخيص 2 حالة استخدام الاختبارات يتحقق بسرمعة 
ووضوح وتؤيده اتوسائل الأخري الستخدمة. 
لستخدم الاختبارات النفسية مكوسيلة لحلاح مشكلات التوافق المهئي. فضي 
كير من الحالات تستخدم الا ختبارإت الاسقاطية (لتلشخصبة) كوسيلة 
يئفس بها الضرد عن انفعالاته المكبوتة وكي يدرك العلاقة بين شكواه 
الحالية وخبراته الماضية ويالتالى يئظر إلى موقفه الحاضر بطريقة اكثر 
موضوعية وأقرب إلى معرفة وسائل التخاب على ما يواجهه من صحاب ويتقبل 
ذاته مکما پتشبل الآخرین؛ بما یؤدی إلی توافقه ی حباته من شتی ذواحیها. 
للا ختارات النفسية شيمتها من التاحية الاقتصادية.. فهي أسرع من غدرها 
4 الكشق هن الجوانب المختلضة لشخصية الفردء بيتما نجد أن استخدام 
وسائل أخرى للكشف عن هذه الجوائب قد یکون آمرا مستحیلا آو کٹیر 
التكاليف. 
والاختبارات التفسية - بحكم طريقة وضعها وتصحيحها وتفسير نتائجها - 
ققدم نتائج أكشرموضوعية مس غيرها... فالطريقة التي توضع بها 
الا-ختبارات سن حيث دراسة عمدقها وثباتها وتحليل الوحدات التي تنكون 
منهاء شم الطريقة التي تصحح بها محظم الاختبارات اللفسية مسن حيث 
اقتصارها على استجابات معينة محدد لها فيم محينة والأسثلة التي 
تتضمنها الاختبارات من ثاحيسة شمولها وتنوعها أو دقتوا وتركيزهاء 
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ل الخصل الراع ) 
والطريقة المقننة الموحدة 4 تطبيق الاختبارات طبقا لتعليمات محددة.. 
مكل هذا يؤدي إلى موضوعيتهاء وقد ظهر من البحوث المختلفغة آن الأحكام 
والتنبؤ المبني على نتائج الاختبارات أدق وأضبط من الأحكام والتئبؤات التي 
تبنی على نتان تقديرات اششرخين والرؤساء. 

5. يلاحظ ايضا ان الأختبارات أكثر من أية وسيلة اخرى تعطي وصفا رقميا 
- كتسبة الذڪاء مفلا - ادق من تقدير ذهكاء الغرد على أنه ذكي او فرق 
المتوسط او غير ذلحك. كما آن الدرجة المعيارية للاختبارتوضح مركز 
العامل أو الموظف بالنسبة للعاملين الذين يعمل معهم توضيحا آدق مسن 
الحكم الذي يصدره المشرف على الحامل أو الموظف. 

6 هشل نتائج الا ختبارات النفسية صورة محددة يمكن مقارتتها بخبرهاً بحد 
فترة من الزمنء ډبحیٹ یمکن عن طریقها قیاس مدی انتخیرء سواء کان ذاڪ 
نتيجة دراسة محيتة آو تدريب أو ارشاد نفسي أو الوجود 4 مجال معين. قصن 
الممكن التنبؤ عن طريق الاختبارات النفسية التشخيصية بمدى التخلف 2 


التدريب للشخص وإالموضوعات الخثخلف فقيها وكيقية محالجة الوقف. 


وعلى الرقم مسن آن الكثير من الا ختبارات النفسية قد وصل إلى درجهة 
كبيرة من الدقة إلا أن هذا لآ يعني آنها خالية صن أي نقص أو أن استخدامها لا 
ينطوي على آي خطر. فمن الضروري أن یکون ا وجه على حذرهندما يستخدمها 2 
أغراض التوجيه آو الانتقاء فعليه أن يسرف حدود هذه الوسيلة والأخطاء التي 
یمکن آن يتعرض لها عتد تطبيقها آو تفسيرها. وڪلما كان اموجه مدرڪا لحقيقة 
الوسيفة التي يبستخدمها ومميزاتها ونقائصها كلما سكان آقدر على الاستفادة من 
الميزات والتقديل من أثر النقائص. 
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وينبغي ألا يعتمد الموجه على اختبارواحد 4 التوجيه آو الاتتقاء المهني» 

فقي حالات كثيرة نجد أن بحض الأفراد الذين يحصلون علس درجات أقل من 

الدرجة الدقيا التي حددتها الأيبحاث للنجاح 4 عمل من الأعمال قد بنجحون 2 

عملهم على الرشم مما تشير به نتائج الاختبار. وهذا يستدحي أن يكون التوجيه أو 

الانتقاء قائما على أكثر من أداة وأن يوضع 2 الاعتباراحتمالات الخصائص 
الأخرى للغرد والتي تؤثر على نجاحه او فشله. 


واخيرا يثبغي أن ذنظر إلى الاختبارات على اساس انها تقدم لنا ادالة عما 
يستطيع الفرد القيام به سن أعمال؛ ولكنها لن تضرر للموجه ما يثبخي أن يقومح به 
الفرد. فالقرارالذي يتخت بشأن العمل المتاسب للفرد سأثى نتيجة لاستخدم امكثر 
من وسيلة وللأخة بأكشر من اعتبارء ويحدث ذتيجة تعملية متصلة تتضمن آڪشر 
من مجرد اجراء اختبار وتصحيحه وتفسير نتائجه. و هذا الصدد نجد أن عملية 
التوجيه أو الانتقاء التاجحة تستش إلى تبحليل كامل لطالب الوظائف وتحليل 
مصتكامل لاسكاذيات الفرد مما يستلزم الاستتاد إلى تحليل البيانات المتوافرة عن الفقرد 
من واقع طلب الالتحجاق والسجلات واستخدام مجموعة من الا ختبارات بالاضافة 
إلى المقابلة الشخصية. (سيد عبد الحميد مرسي 19588) 
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(4 - 7) استخداه_الاختبارات النغسية في الصناعة :+ 


تست خدح الاختيارات النفسية لاأغراض كثيرة بے الصتاعة وفيما يلي أهم 


فد الأغراض: 
1) اختبارالأفراد الصالحين ثلعمل: 


تست خدم الا ختثيارات النفسية لا ختيار الأذراد الصالحين للحمل واستبعاد 
غبر الصائلحين. وقد أوضحت دراسات حكثيرة النتائح الطيبة الاستخدام الا ختبارات 
الثفسية 2 عملية اللا ختیار۔ فشد آدی استلبخدام الا تارات ے احدی المؤسسات (تی 
زيادة عدد الصالحين للعملء» ققد تيبن أن ثسبة العمل السالجين الذين تختارهم 
الحؤسسة يدون استخدام الاختبارات هى 12 من 20 وعندما استبخدمت الاختبارات 
الثقسية به عمليسة الا ختيار ارتفعت نسبة العمال الصالحبن إلى 19 من 20. 
(H. hepner, 1997)‏ 


2) التوجيه والتصتيف الهني: 


تتم محظم المؤسسات عسادة باستخدام الاختبارات النفمسية 2 عملية 
الائتقاء بينما تيمل استخدامها ب عملية الالوجيه والتصتيف الهتي» على الرغم 
من أن استخدام الاختيارات النفسية 4 عملية الثوجيه والتصسنيف له أهميتهك 
وسخاصة 2 الأوقات التي يقل فيها مدد المتقدمين للعمل بحيث يصبح من الضصروري 
ان تقوم الؤسسات بتوظيف معظم التشدمين لها. ويصسبح الهدف مسن استخدامح 
اللاخثبارإت النفسبة ے هذه الحاقة هو الكشف عن قدرات واستعدادات الأفراد 
وميزاتهم الشخصية كي يمكن وضع كل سنهم 4 العمل الذي يناسبة. وقد قام 
أحد معاهد اليحوت بدراسة لمرفة الفائدة مسن استخدام الاختبارات النفسية 2 
عملية التوجيه المهنى. فطيق عددا من الاختبارات النفسية على الحمل العاطلين 
المسجلرن بمخاتب التوظيف وشخص قدراتهم وإستعداداتهم ووجههم إلى بعمض 
الأعمال التي تلائميم. 
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واتضحع مسن نتائج هذه الدراسة 75 من مجموع العمال الذين شملتهم 

اثدراسة -“ ومجموغهم 167 عاملا -“ ذڪروا انهم وچدوا اموا متاسية وان ۸73 

ذكروا آنهم يحبون الأعمال التي التحقوا بهاء وان 68 ذكروا أن الاختبارات 

الثفسسية سساعدتهم على اختيار العمل المتاسب لهسم وان 82 مشهم ذك روا أن 

مناقشتهم لنتائج الاختبارات النفسسية مسع الموجه الهسني آدت إلى زيادة ثقتهم 
بأنفسهم. 


3) اختيارالأخراد اتصالحين للتدريب: 


تعانى مكثير من المؤسسات من الخسارة النادجة صن دريب أفراد ينضح فيما 
بعد عدم صلاحيتهم للتدريب. وتساعد اللاختبارات النفسية ج اختيار الأضراد 
الصاثحين للتدريب واستبعاد هؤلاء الديننتوقح تقساء مهم ج التدريب. وقد أدى 
تطبيق الاختبارات النفسية 2 هدا الجال إلى خفض كبير بج نشقات التمدريب التي 
انت تضيع 4 تدريب افراد غير صاتحين. واتضح من دراسة أجريت به أحد البنوك 
أن تفقات دريب الموظف على اللات الحاسبة هو 500 دولارا وأن خسارة البتك 
كانت كبيرة بسبب كثرة عدد الأفراد الذين لا يستفيدون من التدريب آو دحجزون 
عن اتمامه. ويحد استخدام الاختبارات النفسية 4 عملية اختيار الأفراد الصالحين 
للتدریب حثق البنكڪ وفرا قدره حوالي 20.000 دار ) G. stone and Ww.‏ 
(kenda, 2001‏ 


ويستعان بالاختبسارات النفسية أيضا لحرفة أوجه النقص 2 معلومات 
العماملين وكذا نمض أوجه النقص ي مهاراتهمء مما يؤدي إلى تنظيم رامح 
تدرييية لزيادة كفاية العاملين, يما يتلاعم مع التقدم والتطور التكتولوجي. كما 
يستعان بالاختبارات النفسية آيضا 4 تقييم برامج التدريب ومعرفة مدى كفاية 


اکدریین. 
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4) تنظيم وترقية وتفل الأفر|د: 


فيد الاختبارات النقسية ے اجراء التنقلات بين العاملين على ساس 
سليم فهى تساعد 2 الكشف صن الاضراد الوهصويين الأكفاء النذين يستحقون 
الترقية وتولى الراك ز الرتيسية بالؤسسة. وحيثما تصبح الاختبارات بے آساس 
الترقية بالؤسسة يزداد اهتسام الماملين عادة يحملهم وتزداد رغبتهم 2 العسل 
وا كباب اللهارة قيه. 


وتفيد الاختبارات النفسية أيضا حينما تستدهي ظروف الحمل نقل بعض 
العاملين إلى أقسام أخرى بالمؤسسة. فمن الضروري الأستعانة ۾ هذه العملية 
بالا ختبارات النفسية حتى بمكن نقل اتحامئين إلى الوظائف التي تتناسب مع 
قدراتهم واستعد اداتهم بما يضمن نجاحهم 4 انجازالأهمال الثي نقلوا اليها. 


وعاروة على ذلك فإن الا ختسارات النفسية تساعد على الوضوعية وايعحد 
عن التحيز أو التحاسل ج عملية الاختيار والترقية والتخلصس من ضغط آأصحاب 
النفودذ تتوظية آأقراد معحسشين. 


صدا بالأضافة إلى أن الا ختبارإت النفسية لها فاقيتها الجبيرة ے الأرشاد 
النفسي للماملين غير المتوافقين. وتستخدم ثيذا الخشرض اختبارات الشخصية التي 
ساعد سے تشخيص الاضطرابات النفسية هثد العاملين حتى يمكن مساعدتهم 2 
التغلب عليها, 
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5) تقلیل عدد الحوادت: 


تستخد م الا خضبارات النفسية لتقليل خدد الحوادث واصابات العمل وذلڪ 
عن طريق الكشة عن الأفراد المستهدفين للحوادث. واتضح من احدى الدراسات أن 
الحوادث التي وقعت للعشر الأعلى للسائقين غ الاختبارات تقل بثسبة 121.2 عن 
الحوادث التي وقعت للعشر الأدنى من السائقين. وبيئنت مقارنة متوسط الحوادث .2 
السنة التلاثية لأاستخدام الاخنبارات و الستوات الثلاث التالية أن الحوادث قلت 
بنسبة 128.6 وقد وضع دريك مجموعة من الاختبارات أدت إلى تنقص متوسططل 
الحوادث بتسية 470 لاشائقين الجدد أخثاء الأشهر الثلاخة الأولى عقب التوظبف. 
(محمد عثمان نجاتي 1998) 


عملية التعلم كاساس للتدريب: 


تقد جری الحرف ے محال الصتاهة والانتاد على أن كل صاحب عمل أو 
قائم على العمل ملم بتوفير التدريب اللازم للعاملين 4 مؤسسته على اختلاف 
قثاتهم حضى بتفهموا مراحل العمل الذي يقومون به ودقانقه كي يكنسبوا المهارة 
اتلازمة لانجازأعماتهم بكفاءة وتجاح. وقد يجري هذا التدريب داخل المؤسسة أو 
خارجھاء حیث تقوم حالیا هيئات متخصصة رسمية وخاصة لتقديم مختاف 
البرامج التدريبية سواء لرجال الادارة العليا أو الوسطى آو الأاشرافية علاوة على 
البرامج الفنية المتخصسصة. ويقابل هذا الالزإم من جانب صاحب العمل شرط آخر 
على العامل أو الموظة بان يبذل قصاری جهده كى يستفيد من التدريب ويتقبل 
تعمليمات وتوجيهات مدربيه ورؤسائه حتى يحرز التقدم المنشود ج التدريب بہا 
يضمن وصوله إلى مرحلة الكضاءة اللازمة لنجاحه ج عمله الذي يفقوم به. و هذا 
الصدد تقدم محمظم اللؤسسات الانتا جية حوافز ايجابية للعاملين الذين يتفوقون 2 
التدريب -سواء أسكانت مادية أو معنوية - وكذا حوافز مسلبية للمسشتخلفين ر2 
التدريب. وهناك بحض التشريعات التي تشترط النجاح ب التدريب لترقية اللوظف 
إلى درجة أعلا. 
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وبتملور الصناعة ونموها أصسيحت المؤسسات الائتاجية لا تمترك مجال 
التدريب للصدفة البحتة بل بدات تتخذ الخطوات اللازمة لتنظيم برامج تدريبية 
تشتمل على مرا حل الحمليات التي يؤديها الصاملون 2 المصماتع» بما يتلاعم مع 
الثطور التكثولوجي المستمر. وعلى الرغم مما تسثلزمه البرامج التدرييية من يحث 
مستمروتحديل وتطويں [# اننا لا تستطيع أن ننكر الفائدة التي عادت على الصناعة 
والكفاية الانتاجية منذ بدأت المؤسسات الانتاجية تهتم بالتدريب الحهشي. 


الحاتلية والاجتماعية أو ے عملهم» فاننا ضحد الرد على هذا التساؤل هو ببساطة: 
اتهم "تعلموا" أن يسلكوا بالطريقة التي يتبعونها ب حياتهم. 


وهندما يلتحق الغرد يعمل 4 مؤسسة ما أو یبدا 2 عمل جديده فإته يجئب 
معه خبراته الفريدة وما تعلمه من سلوك؛ يسا يتضسمن مهاراته الفيزيقية 
(الجسمية)ء والمعرفة التي اكتسبهاء وإلهسارات اللخوية والتحبيرية والانقعسالات 
والاهشماماته والاتجاهاته والدافعية والعادات: والقيم وغير ذلك من أنمساط 
السلوك. آما هن التعلم الاضاي أو المستحدث الذي يكتسبه الغرد بعد الالتجاق 
بالعمل فإنه يتخت طريقه باحدى طريقتين: ما من خلال الخيرات اليومية بج 
العممل: آو نتيجة للتدريب المثظم. 


ويحتمل أن تكون خبرات العمل اليومي أكثر الوسائل تأخيرا ب تنمية المهارة 
المتخصصة ي بحصض الأعمال أو حلى الأقل 4 بحض جوانبها. والحقيقة أن ما 
يكتسبه الشخص من اللمارسة اليومية لحمله يجعله يقف على الكثير من الحقائق 
واللحمارق الفنية ويكتنسب من الدروس العملية الشىء الكثير مما لا يمكن تعلمه 
بوسيلة آخرى. ومن ناحية آخرى» فبالنسبة للكثير مسن الأعمال» فان التدريب 
المخطط الحنظم بتيح الفرصة تلحاملين كي يكتسبوا المهارات الأساسية اتلازمة 
لانجازالعمل بنجاح دون إضاعة الوقت والجهد فيما ا طائل منه. 
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واستتادا إلى العمل ذاته والهدف من برتامج التدريبه فإن برتامج التدريب 
قد پستهدفہ: 


1) تثمية المهارة الفعاية والمحرفة التي يستلزمها العمل. 

2) نقل اللعلومات كما ب برامج التهيئة Oreiıtati01‏ 

3) تعديل الاتجاهاث: مثل العمل على زيادة حساسية المشرفين ورجال الادارة نحو 
مشاعر الحاملزن واستجاباتهم أو التأثير على اتجاهات العاملين تحو مشاعر 
العاملين واستجاباتهم أو الثأثير على اتجاهات العاملين نحو المؤسسة 
والعمصل على تعديلها.. وآيا كان الهدف من برامج التدريبه فإنه يتبخي ان 
يقوم البرضامج على أسس ومبادئ قوية تؤدي على عملية ثملم انساتية 
حقيقية. 


HH 


واا أن الشدردب دقوم اساسا لی سس ووبادیئ التجلم“ فاته لسدو سن 
المقيد آن نبرزأسس عملية التعلم وطبيمتها والحوامل التي ترتيط بهاء قبل آن 


عملية التعلم: 


حينما يكون الفرد بصدد موقف تعليمي محين أو إأكتساب مهارة فان ثمة 
تغيرات داخلية تأخذ مجراها من حيث أنه كائن حي له وظائفه العضوية وتكويته 
العصبي الخاص ومظاهر سلوكه المختافة. ولكي ثحكم على شخص باه قد ثعلم ‏ 
یجب آن ذفرق بین آمرین رذیسیین: 


1) ما يرتبط مباشرة باخوقف التعمليمي الذي يوجد فيه الضرد: 
ذفی آي موقف ا نلاحظ إلا "مشرات" و"استجابات" آما ما يحدث بینها قلاا 
بکون موصسع ملاحظة مباشرة. فعندما یوجد فرد ے موقف تحليمي ذلا حظ ما ياتى: 
'. الثيرات الخارجية الؤثرة عليه هدا الوقف. 
بء استجاهاته نتيجصة لهذه المثيرات أو "اداؤه". فالأداء هو محموهة الاستجاباث 


التي يقوم بها الفرد به موقف معين وهو ما نلاحظه بطريقة مباشرة. 
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2 اذا حدث تغير لے آداء الغرد خثيجة لتكرار تفس الوقف أو موف مشايه: 


كان يتحسن سلوكه آو تنظم خيراشه أو يأئف الوقفه فإننا تفترض به 
هذه الحالة حدوث عملية معينة هي "عملئية التحلم". ولا تلاحظ هدد العمملية 
مياشرة وإتما يستدل عليها عن طريق آثارها ونتائجها. وهذه العمليات قرضية 
استندل عليها عن طريق آثارها ونتائجهاء وهي تكوينات يفترض الباحتث وجودها 
وييرهن عليها من خلال اتائ آو الاثار الخترتبة على هذه العملية وثقبل اللاحظة 
المباشرة. 


ما هو التعلم؟ 


التعلم 4 حياتنا اليوسية هو محصلة تفاعلات الفرد مح بيتته؛ وهو الثعحامل 
الذي يحدد أداء الفرد بے أية تلحظة من لحخلات الحياة وے أي موقف. ومن الناحية 
العلمية؛ فالتعلم مملية فرضية لا تلأجظها مباشرة وانما نسندل عليها عن طريق 
آثارها آو النتائح المترتبة عليها. إن ما تلاحظه 2 موقف التعلم هو " الأداء "» وهو 
مجموعة الاستجابات التي يقوم بها الضرد 4 موقف معين» وتكون قابلة للقياس 
والاحظة. فالاأداء هو قياس السلوك اللاحظ. 


فالتعلم تغير 4 الآداء. وهذا تعريف اجرائيء لأنه يحدد لنا مفهوم التحلم 
كما تلا حه و كما تقيسه ے2 الشروط التجريبية أو بے المواقسف التعحليمية 
اللشختلضة. 


التضعح كتغير ل الأداء: 


النضح هو أي تخير يحدث ل أداء الفرد وفقا للسن ويعتمد 4 أساسه على 
عوامل عضوية داخلية أكثر من اعتماده على الممارسة والخبرة. ونستطيع أن نفرق 
بين التغير ب الأداء الثاج عن التضي واتتخير ل الأداء الناتح عن التعلم كما يأتى: 
(احمد زسکی صالحء 1971 ص17 - 18) 
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هناك فرق بين التغيرات التي ترجع للنضج وتلك التي ترجح للتملم ؛ حيث أن 
الأولى ترجع 4 آساسها لعواسل داخلية عضوية 2 الفردء بيثما ترجع الثاثية 
إلى مجموعة العحوامل الخارجية المحيطة به. 
يتوقف تعلم موضوع مصين على نضج الأجهزة الجسمية والوظائف الحقلية 
التي تعتبر مسئولة عن أداء الضرد بل تعلمه هذا الموضوع. ولا شك أشه من 
الحبث محاولة اكساب الفرد القدرة على أداء عمل ما اذا لم ييسر تضجه له 
هذا الأداء» ومن هنا يعتبر النضج شرطاً للتعلم. 
النضج وحده قير مضصاف لحدوث التعلم) سل لا بد من تواقر شرط الماوسة 
والخبرة. مثال ذلك أن الطقل ب سن السابقة ييسر له نضجه اتساب 
القدرة هلس القراءة والكتابة لكنه لا بستطيع اكتساب هذه المحهارات إلا إذا 
مارسها وخبرها. 
حالة التعلم فان التغير # الأداء يخضع مباشرة لتثوع الموإاقف الخارجية 
التي يحت بها الفرد وينفاعل معهاء ويكون آداؤه التهائى هو الحصيلة العامة 
لما حدث له نتيجة تفاعله من المواقف المختلفة 2 البيئة المحيطة به اذن فليس 
كل تغير 4 الأداء يعثير تعلماً. 


تعريف التعلم: 


هتاك تعاريف عديدة للتعلم نعرض منها ما يأنی: 


.1 


یری "هيلجارد" أن الاستد لال على التعلم يحدت من ملاحظة التفير ے 
الأداء. ويعتبر هذا التغير نتيجة للشدريب والخبرة من حيث آنه متميز عن 
التخيرات الناتجة عن النمو آو التحب أو الناشثة عن حالة طارئة عند المتتعلم. 
يري "زكي صالح" أن التعلم ” كما نستدل عليه ونتقيسه هو تفير سے 
الأداء يحدث تحت شروط المارسة ولا يمكن تفسيره 4 ضوء العوامل الوقتية 
مثل التحب آو عوامل الثضح أو ما إلى ذلك سن عوامل تؤتر 4 الكائن الحي 
تأشيرا وقتيا معينا. 
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فالتعلم يحدت تحت شروط الممارسة: ولكن الممارسة لا تؤدي بالضرورة إلى 
نوع من التعلم "فالممارسة" شرط للتعلم لأنها تمثل الظروف التي يمكن الحكم من 
خلا لها هن حدوث التعلع آو عدح حدوتة. 


ولا يقعسد بالتغير بے الأداء أته قاصر على التعديل 2 نط السلوك 
الفطري لدى الكائن الحيء» بل يشمل مورا أخرى مثل تعديل تمط السلوك المكتسب 


داك 


والتعلم من حيث آته عملية - بصاحب الاثسان طوال حياتهء حطاشا أذه 
مرتبط ببيئة متحضرة مثخيرة ذامية فهو وظيغة رئيسية 2 حياة الانسان. 


تظريات التعلم: 


لقد وضعت نظريات عديدة لشرح عملية التعحلم. وقد وضفغت النظرية بأذها 
"الطريقة التي تريط فيما بين عدد من الحقائق حتى يستطيع الأنسان أن يتفهمها 
جميعها 4 الحال" وعلى هذا الأساس فإن ثظرية التحلم هي تلك التي تتعحمد أن 
تشرح بتعبير مضهوم ما يجري أثناء حدوث التعلم وكيف يتم التعلم» مع توضسيح 
المتخيرات التي تيسر عملية التعلم. ويتطبق هذا الشول - 4 الحقيقة - على جميع 
أنواع السلوك الاتسانى التعليمى الذي يحدث 4 الحياة سواء 2 ثريية الأطفال؛ أو 
المدرسة أو ج تعحلم رياضة معينة او معشة. وعلى أي الحالاثه فإنه يمكن القول 
بأته لا توجد نظرية بذاتها مقبولة بصقة عامة على آثها كاملة. 


وحتى تكون نظلرية التعلم شاملة ينيغي أن ترد عاس التساؤلات ا#تية يشان 
أثواع التمئم الموجودة 1 الحياة اليومية: 


1) ما هي قیود التملم ۹ 


وهنا ببرزسؤال عن "القدرة أو الطاقة على التعلم"» مع ملاحظة الفروق 
الفردية بين الدارسين. ما الذي يستطيع كل فرد أن بتعلمه؟ هل القيود بائنسبة 
لقدرة الفرد على التعلم قائمة مثن ولادته ١‏ هل يحقق الأفراد انجازات متشابهة أثثاء 
المارسة؟ 
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2) ما هو دور المارسة £ عمئية التعلم؟ 


هل يعتمد التحسن والتقدم على حكمية التكرارمباشرة؟ اذا لم بكسن 
كذلك: ما هي ظروف التكرار الملائمة؟ ما هي أفضل ظروف الخمارسة؟ هل يسبب 
استمرارالتګرار ضررا للمتعلم يمل ما بفيدد؟ 


3) ما مدى أهمية الدافعية والحوافز الايجابية والسابية (الثواب والمقاب)؟ 


هل نتائج الثواب والعقاب متساوية ومتضادة؟ هل هضاك فرق بين الدوافع 
الداخلية والخارجية من حيث تآثيرها على التعلم؟ كيف تؤخر الأهداف على عمملية 
التهلم؟ 


4) ماهو دورالفهم والاستبصارة 


فبعض الأشياء يمكن تعلمها بسرعة اذا ما عرفا أو فهمنا الغخرض منها 
وهدفهاء فهل التعلم ج احدى الحالات يختاف عنه ب حالة أخرىة 


5) هل تعلم احد الأشياء يساعد الفرد على أن يتعلم شيذا آخره 


وهذا هو المقصود بائتقال آثر التدريب. فلا مد صن آن بحدث انتقال تبعص 
أثر التدريبه والا قلا تزوم لاستمرارالتدريبه والسؤال هنا حقيقة يدور حول ما 
مقدارالأترالناتج عن التدريب» وة أي الظروف بحدثه وما هى طبيعنه. 


6) ما الذي يحدث عتدما تتذكڪر وعتدما تتسى ٠‏ 


هناك بحض الأشياء التي ترخب آن نتذكرها ولكننا ننساهاء كما آن هناك 
آشیاء أخرى نود أن ننساها ولكنها لا تزال تلح هلينا من آن لآخر. ما الذي يحدث ب 
هذا المجال؟ وما قدرتنا 2 السيطرة على مثل هذه العمليات أي التذكر وائنسيان؟ 


371 


التصل الراب ) 
ويعد أن ناقشنا ما ينبخي أن بتوفر ے نظرية التعلم الكاملة يبدو من الضيد 
أن تعرض مخضا لأهم نظريات التعلم. وتتلخص هذه التظريات 4 الآئي: 
1. تظرية الارتباط (ثورتدیڪك): d1) e‏ 11011 . 
2. نظرية الاقتران (جاثري)؛ 1٣ا6‏ . 
3. نظرية الاشتراط (بافلوف): 0۷ا۴۷ 
4 نظرية المثير والاستجابة (مل) ۲111. 
5. تظريات المجال: 
أ. نظرية الجشطلت (كوفكا) .Koffka‏ 
ب. تظرية يفن 6۷108 1. 
ويعحرض الجدول رقم (3) ملخصا لأسس ومضاهيم نظريات التعلم أعده 


الف من واقح الخو تشات (أعاددة التي تاققشت نظرصات التعلم» وهى الواردة يقائمهة 
الخراجح. 
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| نظرية الارتباط كورنديك | _نظريد الافتران جائري || نظرية الافتراط بافلوف | 
علم وظائف الأعضاء وعلم 
النقس واحدة: وهي هل من 


- يشير (جاثري) إلى آنه .2 
دراستنا للتملم يجب الابتعاد 


عن أية نظرية فسيوئوجية. | الممكن الكشف عن الظاهرة | 
-ان الكائن الحي لا يستطيع | التفسية الأوليسة التي يمشن 
أن یمود مسرة أخرى إلى نضس | اعتبارسا نفس الوق | 
الموقف السابق فيما يختص | طاهرة فسيولوجية وان تيدا أ 
بالبيئة المادية المحيطة به. | بها ومثها. وبواسطة المنهج | 
-يضتمن الموقف اتسابق | الموشوعي الدقيق الذي بتبه 
| الأستجابة التي آجريت فيه | عادة غ علم وظائف الأعضاء 
| العصبية إلى المرأاز | كما آن كل استجابة جديدة | نتمكن من دراسة شروط ظلهور 
العصسبية» شم يصسل إلى أ تغير حتما 4 الموقف لأئها | هذه الظساهرة الأوي د 
تضيق مثيراتها الخاصة. وعل | وشروطها المحشدة؛ حتى يتسر أ 
ذلك ل توجد استجابتان | لا 4 النهاية الحصول على | 
“ادخسل ميدا الارتياط | متماثلتان لثفس المثير. صسوو3سيولوجية للنش اف | 
العصبي وحساول تفسير | -”يبني (جاثري) تعريضه | العصبى الراشي للحيوان. 
| الارتباط علس اسسساس | للتعلم على الآثار الدائمة | ويبصورة أخرى يكن الحصول 
۱ للمارسة على اساس آنها تبقى | على صورواضحة للوظاكف | 
الا اذا تفيرت بستعلم جديد | العليا للمخ. 
ویجب ان يفهم التعلم على انه | -يفرق ” بافلوف" بي نوعين أ 
(تفير) وليس (تجمسن). مسن الانعكاسسات الأولي 3ة 
-التعلم هو تغير 4 السلوك أ البسيطة كالسعال حيئسا | 


يد خل جسم غريب ا الرتك 
والسشدة كالافنحكاسات العوية | 
اوا لحسية.واليطية 1 | 
الرئيسية هته الانعكاسات هي 
اقيق النوازن بين الخاتن 
وامجال الخارچي ؛ 


موقف معين 
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SR EE FT 
| الاساس المنهىجي: ثظردة المجال: (تيغين) امتدادا‎ 
| “ترڪ زاهتمام ال نهج ان مجال علم النفس | لثظرية الجشطلت وقد‎ | 
السلوسكي علس النقاط اله --لومكي» وهو الحيز أ تخصص بے تطبيق نظرية‎ | 
الاقبافة ' حيط بائذات الذي تظير‎ 


فبه آكارد القوي الخاصسة 
بالات من حیث آنھا تحتڪ 
ببيشة خارجية تۆتر شیىا 
وثتاثرپها. 

- المواسل الأساسية التي 
تتمكم البيئة السلوكية آو 
المجسال اتلومكي يمكکن 
وتسعها ب مجموعتین: (1) 
مجموعة الحوامل أو اشرو 
داخل الكائن الحسي (2) 
مسجموعة العوامل آو الشروط 
الموجودة حوله. 

مال ملم النفس ضو 
لجال اتسلوكى اندي تظور 
یه آثار قوی الذات باعتبارها 


-يتفق اطارد اثحام إل سد 
بير مع ثظرية المجال؛ مج 
بعسض الفروق بينه وبين 
الجشطلت. 


| 2“ استخدام الاس الوب 
العلسي الذي يعتمد علسى 
الخلاحفلة الموضوعية. 

| 3 - " العادة " مفهوم رئيسي 


على درجة مميئة من الثبات 
بين الم يروالاستجاية. 
| والبحث عن سكيفية ذشوء 
| هذه اثروایط واتحلدتها. 

| 4 -الهنف الأساسى من 
| دراسة الشخصية هو تحدييد 
الخلروف التي تنشا فيها 


إ الأساليب السلوكية: وبيان أ المحسورالاساسى للظواهر | مستمرة وي كل حربكة 
| العلاقة الوظيفية بينها وبين | الئفسية. وجون المجال | يحقق الفرد أهدافا 4 مكل | 
النتصائج السلوكية المترتبة المحيط بالدذات لا يكن أن | مرحلة. ويسسهى حركة 


الذ رد ے مجاله الحيوي | 
"حيز الحياة“ ويجضح تکل 


ٹستدل صلی قوی الذاتہ اذ آن 
مايثيرقوى الذات هوبيفة 


| عليها. 
العمادة: “هي مغشيوم ال 


أ عن رابطة بين مشر | خارجية تتفاعل معها. المؤشرات التي توشر 4 بيدة | 
الادراك کل لا یتجزاء آي 


أن احراك الكل سابق علس 
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ل ا والتوافق الافسي والترافق اهنيا العاملین ) 


EEE EN TM 


lg lat ill A A eg am |‏ الوحيدة اة لقیاسه | ويڈلڪ يحشق بشاءه ڪفرد 
تخوہن 4 االله الدقيقة | ونوع. 
لفاستجابات التي تستدعيها | متهح بافلوش: 


مثيرات معينة. -مرفکير " بسافلوف" 

مبدا الاقتران: .. | 

| ب ثل غ مدا الأمر‎ Law of Contiguity 

“اذا اقترن مدير باستجابة 

فإته يصسبح قالبسا محاسرد | 
Law of Readiness‏ الارتيامك بيده الاسستجاية. 
هناك 3 اسحقمالاته أي أن نمط الثير الذي بباشر 
| ا ¬ حينها تكون الوحدة أ عمله وقت طلهوراستجاية 
| المصببية على استمداد أ معينة يميل إلى اتتاج هذه 
للسلوك فان سلو كها يريع | الاستجاية اذا تكرر حدوثه. 
| الكائن الحي. ويعشبر أن اثير والاستجابة؛ 
2 حينها تكون وبحسدة | آي أن ما يرثبط هو بمسض 


| عصيية على استعداد للعمسل 
| ولا تعمسل فإن عدم عملديها 
يضايق الكائن الحي. 

3 عت جما لا تكون وحدة 
أ عصبية على استعداد العمل 
| فان أجبارها صل العمل 


الاستثارة لامضاء اتحسي 
وما پعابل ذتڪ من انقباض 
عضلی آو اقراز غد . 

- المقصود بالارثہاط هو أن 
الاستثارة آو التثبيه أصيح 
باعضا للاستجابة الارقباط 
اساسا شو دين 


ورغباته. 
غير" بافلوف" هذا التجاه 
بقوله: " قررت 4 التهاية آن 
أستمر ب معالجة سا يسمى 
بالئير النفسساتي بأسسلوب 
فسپولوجی بحتء آي باسلوب 
الببحسش اليضوعي ادي 


= کسان ينوع مسن‌الثير 
الخصاحب (الشرطي) إلى 


ر 
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| ولیس عن تکوین دائم 4 


التفس. وهي متعلمة وتيست 

مورودة. 

-بتوقف تكحوين الحادة آو 

ائحلا ها على الظ ‏ روف 

| الخامسة التي يتعرض ها 

| الفردء ولذا فهي تكوين مؤقت 
ولیس ابتا. 


الدواخع: 


-الداشع مفير قوي بدرجة 
أ تكفي لدفع الفرد إلى القعل: 
أ هو يرك السلوك ولكنه ‏ 
| يوجهه بمفرده. وهو دضع 
الانسان إلى آن يسڪ آو 
يستجيب بصسورة ما حتى 
تخف حدة هذا المشیرآو 


| - المثيرات أو الدوافع الأوئية 
| وهسي فسبولوجية داخلية 
موروتةء تحصسل حدتها لی 
درج كکافيے ترڪ 
السلولف ولا بد للضرد من 
| اشباعھا حتی یعیش وتتوظضف 
شدثها على الفضرض التي 
| تتاح للفراد لاشياع دوافحه. 


الحياة الحتاصر قبل الكل 
خرب متها. 

لكل كل صيغة خأاصاه: 
وكل جزء شتغير وظيفاد 
حسب الكل الذي هو جز 
مشك. 

تسر التعلم: 

¬ فرق " ڪوفکا" بین نتائج 
التعلم وعمليسة التعلم بج 
الاتى: 

1 - یوچد الكائن الحي 4 
موقف جديد مما رسب 
عليه وجود حالة تور أو عدم 
اتزان بينه ويين هذا الموقط» 
ويتحقق الاتزان من خلال 
سسلوك معين. ولذا ينيقي 
التركيزرزعلىي السلوكف 
الصحيح بے عملية التعلم. 
2 - ات السلوك الناجح الذي 
يمارسه الكائن غ الوق 
التعليمي يترك اضرا معينا 
فيه وهدا اللأشر ضسروري 
لحدوث عملية التعلم. 


3 ان الأتثرالتاتج عن 
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مستقل متاتهء ويص عب أن 
نجد فردین يتمائلان تماما 
ے یز حياتيماً. 
-ينموالحيز چ بعدين: | 
بعد الخيال إلى الواقسع 
والبعد الزمئي. 

معنى التعله: 

-ائتعلم هنا لا يقتصر على أ 
مظهروإاحسد من الحياة | 
اللقفسية اتما يتعداه (ئى ا 


الوحيدة تلوصسول إلى قوائين 
عامسة ب التعلم شي دراسة 
التخير ے كل مظه رمن 


التنظيم المعرة (اسكشساب | 


لل علم الدنس الإداري والتوافق التنسي والتوافى ابلهتي للعاملين ) 


س سے 


| تطریدالارباط تررسیکے_[ رید التران جادری_ | 
بالارتياج وعدم اشسياعه | التكرار: اللسثير الطبيعسي وي درس 
| بتسبب عثه حال ضیق۔ - آي تمط من المثيرات يبلغ | اختلاف ان واع اشرات 
قانون التدريب (المارسة): | أقصى قوته الترايطية 2 آول | المختلقة علسى الاستجابة | 
Law of Exercise‏ ازدواج مع الاستجابة. الشرطية حتى يستطيع 
| [ ¬ قانون الاستعمال: تحديد طبيعة العمليات 


الحادشة غ اللخ الذي كان 


| الارتباطات تقوي عن طريق | لس تجابة الكلية عند الكائن 


اللأستبخدام ولماوسة. الحي تكون حاجتنا للتكرار؛ | بمتبره المركز الرئيسي 
2 - قاتون الأهمال: فاذا كانت الأستجابة | المستول عن السلوك اتراقي 


| الارتباطات تضعة وني | ےےل و کد ٹک امثير فانئا 
لمدم مماريستها واهما كا | إا راج إلا لسرةوإاحدة 


عثد الفقرداتث العلها. 
خصبائص الفعل المتحكس 
الشرطی: 

¬ هو العامة الت يبستنن 
اليها كل شاط عصبي 
راقي؛ وهو الارتياط العصبي 


حيث ان الافمال وع" | لون الازدواج؛ اما اذا 
الممارسة يعوق رة | كارن معقدة فنحتاج لتكرار 
الارتياطات الادزعة لحا | لوف حشى يتكون امير 
عملية التعلم. عدد ممکن سن الارتباطات 


الرجلة التانية: لدی الکائن ألخي. الؤقت بين ما يحیط باتکائن 
تعديل قانون التدريب: الحادةء من عواسل مديدة تۇت ر على | 


- التدريب وحده غير كاف هى تمط من الحركات | أجهزة الاستقبال عنده وبين | 


| لحدوث عملية التعلم؛ وانه أ | زادة نسبيا تعمل 4 مواقف | أممال محددة يشوم بها 


| یگتسب قي : متعددة بواسطة عدد محنود | الكائن الحي. 
| وآشاره. من المنبهات الشرطية وهي | -لفص"“بافوف' | 
- يجب ان ينتج هن الممارسة | تختلف فمنها اليسيط ومنها | خصسائص الفعل المتعكس | 
| ما يقوي الارتباط العصببي: المركب. ويتوقف اتساب | الشرطي 4 الاتي: | 
| وهو الشعوبالارتياح آو مادة علس عدد ڪيير من 1 -اته یتکون خلال حياة أ 
| الاشباع. الارتباطات التي تربط أ الكائن ذاثه معثى أنه لا 
ساسلة معينة من البجريات إ يخضع للعوامل الورائية. 

| تؤدي نمطا ساوڪياً معنا 2-انه قایل لاتغییر ویتاثر | 
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ج سپ س ہے د ر د س ب ی سے 1 .س سک 


لا دقتصر عمله على شتا 
اخحوقف بالذات: بل بتعداد زی 


شيره من المواقف اللاحقة | اكتساب القدرة على 


| ودۇثر فیيا. السيطرة الارإديه علسي 
أ كييرة من السوافع الكحتسية | - الادرإاك هو الوسيلة الأولى أ الحركات الحضلية. | 
(الثاتوية) وتصبح ماما | لاتصسال الكائن بالبيقة | التعلم كتغير 2 الداخمية: | 


ألخارجية. وتسمى عملية أ القواعف العامة؛ 
ادراك الموقضف يجطلريقة سريعة 
ے الجشطلت " بالاستبصار 
وهسي ليست مطلقة وتتأش 
بحوامل النضسج الجسمي 
والمقا سي وتنظسيم اللجال 


مؤترا بل سلوكه. 

-السدوافع الثاتوية مشتقة 
| من الدوافع الأولية وتخضي 
| وواءها آقار الدواشع الأوليةء 
أ وتحل محل الأرلية 2 القرد 


| المتحض ور دولا تمس آثسار 


¬ تضهن مفهوم الداقعية | 
هشت "ل "ما يطدق عليه | ۰ 
"التنظسيم الاتقعالي" ± 
مدارجه المىختلمة: آي يشمل | 
كل المقاهيم التي تبدا | 


ساس 


| والخيوة. باستجابات القبول والرفض» 


“هني ملماء الجشطلت | الصادرة من قيم معينة. أ 
بدراسة مشاكل الأدراك وما | -تلعب ادوا 
بترقب عايهسا من دراسة ورا هاما ب تفسیر | دتسم | 


تجريبيه واضسحة: حاتسى 
تيسرب لهم دخيرة تجريبيهة 
طيبة لبثاء قكرة عامة غرم 
معالجة هدد ابلشكلات. 
- ڪاتت دراس اتهم 
التجرييية تستهدف توضيح 
أت ر الدوامل الموضوعبة بے 
عملية الادراك وقد وغقوا إلى 


عملية التعلم هي: الدليل 
والاستجابة والتلدميم 


التوازن بين القرد وقويى 
لجال الخارجی. ولكن اذا | 


علم النفس ألاداري والتوافق الننسي والتوائق المهني للعاملين ) 


| نطرية الارتباط وديك _أإ|__دطريةالاهتران جادري_أإ|_ نريه اهترام اهود _| 
| تعدیل قانون الأثر: | ¬ العادة قابلة للتفير: حيث | بالعوامل المختلفة الحيط ة3 | 
| -- جمل الأشرذا قيمسة بے | اذا تخيرالمثير والاستجاية ج | باإلكاثن وقت اكتبابه. 
عملية التعلم قارا على | أية ناحية من العادة سيتغير | 3 - لا بشترط لايجاده آية 
الاثر المصيب الذي يؤدي إلى 
حالة الارتياح. 


الأرتباط وبالت الى بحل منيهات حاص هة أو مجسال 


الارتيساط: الجديد محل | استقبال معمين أذ يمكتتا 


القواذين التاجوية: الارتباط التقديم. تتميته وفقا لا شرشده. 
| [ -- ق انون الانتماء: | الدواخم افانون الاقتران الزشي: 
Belongingness j‏ -تسخل الدوافع ‏ التعلم | هوالمسئول الوحيد عن أ 


| “يطبق على تحلم الواقف 
5ات ا لئے أو الد لال 


مكعامل من عوامل الننتظيم 
الآلسي؛ ويرى "جاثري" آن 
السلوك عمل واتعمل ينكون 
فسن عادد مل اتحركات 
الثاشثة عن اتير معي 


تکوین علافات شسرطيه 
جديدة. ان الاقتران الزمني | 
بين الفحل اتکس شير [ 
الشرطى والنعكس الشرطي 
يزيد من قوة هذا الأخير. 


والتائي برض وجود معني 
التوقع. اي آن الاتسان يتوقع 
ذتيجة أو أشرا معيد.ا اذا 
أ سلك بطريقة معين ة 4 


والحركات الصسادرة عن | “تتوقة تظرية ”باقلوف | 
موقف معین. الكائن الحي ے موقف معين | على التصساحب الزمتي 
2 -فسانون التج م | هي التي ترتبط بيعضسهاء | والاقتران بين مثيرين: 0 
Polarity‏ فالثواب آو الأشرالطيب لا | -اذا شرطنا استجابة معينة | 
> يقد به ميل اتام بدعم هذه الارتباطات بين | بسثير يصساحب مثيره ا | 


وخاجبة ټلڪ التي مؤرسست 


هذه السلسلة من الحركات 


الأصلى وصكررنا شته العمليةه 
عة مرات شم آزلشا الاير 
الأصلي وكررنا هذه الميلية | 


محا 
3 فق انون الت رف 


من التفگکڪ, 


الثھج عدة مرات تمم آزلئا المضير 
۰ وا حقو a ٩ ۴ * r‏ ۰ 
Identifiability |‏ وضع "جاشري" حدودا | الأمسلي وق دما امثير 
للمتهج العلمى:ولكته 2 المساحب. مكان النائج هي 


ان عناصر الوق ف التي 
يتعرف عليها الافسان نتيجة صنهجه لم یحاول آن یتعدی 
وصقت اتصلوڭ التي بحدت 
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القعل؛ ويتولى بد ذل 
الدليل توجيه الفحلل آو 
| لجحشافسل خأشبيعشسهة. فالاأدثة 


| تحدد متسی وأین تصدر 
الاستجابة واي اللاستجابات 
سوف يصدرها الكائن الحي. 
2 الاس س ستتجابة: 
Response‏ 

- لايد آن تصدر فقيل آث 

ترتبط باي دثیل (مٹیر)؛ ولذا 
فيي مرحلة مهمة من تسو 
الخاقن»؛ وتختاف الأستجايات 
من حیث احتمال صدوردها 

بالنسبة لوقف ماء 

| 3 - الس كشي 
Reinforcement‏ 

”متي صدرت الاستجابة 
فإن مصپرها يتحدد بتاء 

| على ما يعقبها من "قدعيم' 

| (تعزيز]) او" اتطف اء" 
qî)‏ يط( Extnclion‏ 
والأولى تشوى الرابطة بين 


"س س ب ص س ر اہ ن س ند د 


على عملية الادراك ولكن 
الخيرة الياشرة آضحف من 
إاتجاههم التجسريبي السكدي 
تمسکوا به 4 دراسة مشکلات 
الادراف 

القواثين السائدة 

- كان اهثمام الجشطلت 
يتصب اساسا على عملي ة 
الادراك» ولم يكن ال-تعلم 
موضوها أساسیا. 

-القانون الرئيسي گتفسير 
التعلم هو " قانون تنظبم 
المجال' ويضسر هذا القائون 
بطريقتين: الأولى تتركسز 
حول امادة تحوين المجال 
الادرأكي آي "الاستبصار : 
والثائية تترمكز حول تايز 
لمجال الادراكسي؛ والأولى 
ترتبط 'بسلولی حل الشجله 
"علم النفس" والثانية لا 
تخنلف عن تمييز المتير 
وتايز الاسستجابة عثد 
السلوكيين 
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الذى ته اأصوله الرياضية. 


يختلء الأمرالذي يترتب 
عليه نشوء حالة توتر تدقع 
الفرد إلى القيسام بأسساليب 
معيتة من السلوك لازالة هذا 
التوتر. 

اثر الثواب والحشابا: 

- یری "ليقين أن لكل سن 
الثواب والحقساب روا 
خاصة تستحكم 4 الوقف 
الموجودة قبه. 

- بقررانه لا الوعد بالثواب 
أو التهديد بالعقاب بقادر 
على خلق نجمعات لقوى 
نفسية ثمشل التغير 4 اليل 
لتشاط مين ولا عير 
القروق بين التواب والعضاب | 
مسثولة عما يصاحب الحصل | 
من سروړ أو اتقباض. 

انوج | 
وضع ”ليفين" اسسا 
چديدة لهج بستهدف 
توشضيح تفاعسل القسوى أ 
الموجودة 4 مجال ماءوهذا | 
هو "المنهج" الطلويوئلوجي | 


أ مرورها 2 خبراته از السابقهة: 
| أسهل صن غيرها ب2 الادراك. 


Avialabilify:uıi 
كلما كانت الاس تجاية‎ - | 
غلے استهداد تالحمل سهل‎ 

استدعاۋها. 
5 - قاتون شدة التاثير: 
Impressiveness‏ 
“يميسل الالسسسان إلى 
الاستجابة شا يلوح آنه قوى 
التاتير ايا ان نوع هده 
القوة. 
الخرحلة الثائتة 
| "ظاهرة التشنت والانتشار 
| فرض التشتت: 
Scatter |‏ 
| ٣لا‏ يقتصرتاثير 
الاسستجاية المؤددة علس 
الأرتباطات السايقة مباشرة 
) | للاستجابة التاجسة: بل قد 


| الارتياطات طرديا مع صدى 


اقترابها من 


س الندس الإداري والتوائق ب ن لمهي العاملين ) 


¬ رر "جاشري" هذا الاتجاد 
يان طبيعة الظاهرة التفسية 


تختلسف عن غيرهامن 
الظواهن فالوقف الثعليمي 
للايمكن تكرإرد بالنسبة 
للفرد الواحد مرة آخرى؛ واذا 
بطريقة اء وأن الاستجابة 
المسادرة .2 هتا الموقف لا 
تشابه تلك الس وجدت ب 
الحوقف السایق. 

¬ تجنب آأساقیب القياس 
اللختافة ‏ منهجهك وهذا 
قشص متھج ی رئیسی ج 
اتجاهه التجريبي. 
-ذكران اللخنرية اساسية 
للعلم فهي ترشد الباحث 
إلى جمع الوقائع وتصتيقها؛ 
ومهمة اتعحالم بعد دك 
العمل على تيذيب التظريه 
وتنميتهاء ولكن يلاحظ أنه 
لم بثيع هند القواعد + 
تفکیره فلم پحاول آن یعتیر 
الاطارالثظري انلدي وضعه 


رغم النقد الذي وجه إليه. 
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r 1 mL mm mmm 


ا ل د 


2 الأستجابة الشرطية هي 
نقسها الاستجابة الطبيعية. 
ڈ يجب آن يظهر المثير 
الجديد (الشرطي) مصاحبا 
زمانيا للمثير الطبيمي بقدر 
الامكان. 
4 - تسيل عملبة الاشتراط 
علما حذفت العوامل المشتتة 


"لبافلوف" بالق ة التي 
توخاها بے بحث الظاهرة 
النقسبة الخاصة بالفعل 
المتعكس الشرطي. 

--تحكم 2 الحوامل الستقلة | 
"الثيرات" إلى اقصمسى حد 


المثبر ودرجاته. 


= ها ایشا حساول ۱ EE‏ ) 
تطبيسق هسذا المنهج عن | 
المفاهيم والاحدات النفسية | 
وجد بعض الصحوبات) موا 
جحله يجه فو انشاء نوع 
چدید من الهندسة فستهدف | 
حسسن تصوير الواقف 
النقسية. 
العوامل المتوسطة 
ييي زين مواسل 


٣‏ آول ها يميز الا طار الحاح 
شو مقهوم لمجال تسه 
وجملهم هذا الاطار يهتمون 
داٹسلوك الجتلے من حيش 
آنه مجموع الاحدات الجارية 
الحياة اليومية ومكي 
ابتمگن وا سنن داعيم مستا 
المحقهوم ادخلوا فكرة الاطظار 
اےکائے. 


- استعاض الجسطلتة عن 


السداقع سن خلال التواب 
| الذي بعش الاستجابة: 


لخقضض الدوافع الأوئية 
(أكالجوع والحطش) وقد 
تدهم آيضا نتيجة لخضض 
الدوافع الثاتوية (مكالخجل 
والقلق). 

كلما تكرر خفض الداشع 
| سكلما قويت عملية التدغيم 


مفهوم السببية بمفهوم | يعرف التعلم على أنه تخير 2 


حتى يبصل الكائن إلى نقطة | المجال والقوى الؤكرة فيه. | حيزالحياة. 
| الاشباع (التشبع)ء ولا يميل أ - هدم الجشطلت نظاما 
| معيثا من الجهود والضغوط | بالطريقة الآتية: 


1 -السسلولك» آي تغ ير 2 | 
حير الجياة. 

2 - جيزالحياة المجموع 
الكلى للعوامل الحسددة 
لسلوك الغرد بے لحظة ماء 

د - البيئة: آي شيء يجري 
القرد حركة فيه أو تحوه آو 


ٍ 
دعبلا تك . 


ب درإاسة الظواهر النقسية 
وحاولوا جاهدين الكشت من 
النظم الحسيطرة على المجال: 
ورجكزوا بحونهم على ظاهرة 
اللادراك وخاصۉة الادرإاكف 
البصري. 


| الخثابة حينفذ الا اذا سجدت ما 


4-التفه سيم 


Generalization 


| كسان التشابه بين الواقف 


الجديدة والأصلية كبيرا 


سی (علم اننس داري والتوافق اددسي وائتوافق المهني ا العاملين ا ( 


3 


~ ڪا ڪمااته شدى ا 


| ميل لاستجابة معينة لواقف الوضسع ب حيز الحياة أو س | 


5 -الضرد: منطقة متمابزة 

بج جير الحياة, 
ودا لا مد لے تظلره ' 
"ليغزن" ما يشير إلى اتعواسل 
المستقلةء كما لا نجد ب2 
تعريفاته ما هواجراشي» | 
الأمرالذي يجعل من مكل 


| مختلفة إلى حد ما قان 


| - اتبسع " الملنهج اثقرضي 


الاستدلالي" التي تعتسبر مقاهيمه عوامل متوسطة 

الرياضيات خبرممظلة له. تختلشف ے مدق دحتا 
| ويسير سن بعض الفاهيم غير الاجرائية. 

الملعرفة إلى آن بستنت الاطار اثثظري 


النظرب ات الخاصه التى 
تستهدف اقامة البرهان علي 


مرگکزا عل دینامیاث | 


| بعمض الشروض) ومجموع الجماعات ومظاهر التفاعل | 
والنظريات هو "النظري_ 3 التعلم ابحاثا جانبية. 


العامة". 
¬ يقدم "هل" بہمد ذلڪ 
"مامات" وهي تستخدم 
مجموهة مسن العوامسل 

المتوسطة لوضسع مبادی 
| اساسية للسلوك ويعتبر ان 
العواسل المتورسطة ما في 4 
| دلالات رياف ية للعوامل 


a aran] 
من العسيرهراسة نظريته‎ TEE adt | 
ويمكن اعتباره اقتراحا أ القسيولوجية والانتهاء منها‎ 
لتقديم تظرية أفضل من | إلى تصور لاطار نري دقيق‎ 
اعتباره ثظرية متكاملة. عن مختلست العمليسات‎ 
الم يكلو جيه التي يعتبرها‎ 
علم التفس موضوما رشیسیا.‎ 
فیا يتعلق بالاطار‎ ¬ 
| النظري العام لنظرية‎ 


الخروج عسن حسدود وقاتهه | اثظرالجشول السابق 


التي استمدها من تجاريده 


اتبج انيج الاستقرائي ے 


التعلم لا شڪ أن " باقلوش" 
جمعه فلوقائع. ویتل جھدا أسهم بتقديم مفهوم الفصل | 


اتكس الشرطي, الذي | 
اعتبر اساسا ے الدراسسات 
الشرطية والدراسات | 
الساوسكية الث جاءت يعمد أ 
دلڪء لکي تضدم تظريات 
متكاملة صن التعلم. 


صادقا ل تحديد العوامسل 


القوائين السالدة 
لم یکن متعصباً لقوانينه 
| بل عدل عنها وفقا للثقد 
| الذي وجه لها.. فتنازل من 
| انون التسدريباء ويثر " 
| قائون الأشر" شم قدم بمض 
| القوانين الثاتوية التي فساعد 
آ الحلم على تعليم طاڈبه 

بطريقة تاجحة. 
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¬ يلا حظ عل نظام "هل" 
السلوكى أته على عتاية 


| العوامسل المتوسطة تشديرا 


ریاضیا, 

الأطار النظلري 

بؤكد "هل "أن نظامه 

المساوڪي سکلي سیکلوچي؛ 
ويس د الجزتي 

| الفسيولوجي. أي أن العوامل 

| اللتوسطة بل إ مارد التظري 
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املد _ 


rrr 


سبح صبح التمييزببن ا 
الا س 
| - لم ييق من القوانين الا 
"شاذون الأثر" اليتورويعض 
القواتبن اتثاتوبة. 
| العوامسل التو طاة 
والتكويشات الغرضية 


أذظر الجدول السادق اثظر الجدول السابق 


اللارتباط الذي اتخد صورة " 
فرض التشستت والانتشار' 


-اتجه إلى الفسسیولوچيا 
| لتقديم اللقولة التفسيرية 


386 


يحد من قيمنها. ولكسن 
الواقعح أن هل وضع 
| مسامات عسن آترالمتير 
وتفاعل التيارات العصبيةه 
) والاستجاية التتبؤية؛ وختد 
مکل ها ٹحتمد فلی اسس 
قسيولوجية. 
| -ترتيب العوامل المتوسطهة 
إطاره العام سنشابڪ 


الظرالجدول السابق 


پجیسٹ بتعذر عاس اباد ث 
| العادي ادايكها يوضوح. 

| -اعتمد "هل" على وقائع 
التجارب علي القفيرالن 
لتحديبد طبيعة العلاقابت 
| المتداخا3 يسين الوا مل 
المثوس ئة وهنا يتر" 
هیلجارد" آن التمميم الكهي 
الذي بعتمد علي وقالم 
محددة من تجاري خاصة 
بختلق شن التعميم الخستمد 
| هن ذلواهر تجريبية واأسعة 
ومشاهدات متعمخددة حلسی 
تماذح جتان ومن 
الحيواتات. 

| -وعلى الرغم من التقد 
| السابق فان هذا لا يمنع من 
اصدارالحكم اذهام على 
نظام ”هل " السلوڪي: من 
حبت آنه نظام يسمح باشارة 
المشكلات 


| ت شه عبارة غ 


| مجموعة من المقترحات التي 
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] الحديدة بك دراسة الستحلم. 


| واته 2 تداخله وارتيادله | اثظرالجدول السابق انظر الجدول السابق 
| وتوضیح علاقات آجزاا د 
| الواحد متها بالآخرء يعتبر 
دون شڪ ثظاها ينسزع إلى 
| بتاء تظريسة سسيكولوجية 
دقيقة التنفليم ية 
| الصياغة للسلوك اليسيیط. 
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الفضل الخامسر 


تصفيف الأهداق الريوية 


(5 - ا) تصني الأهداف التربوية. 

(5 - 2) أناط (أنواع) التعلم. 

(5 - 3) اسشتقاجات عامة. 

(5 -- 4) تطبيغات عملية ج التدريب» 

(5 -- 5) الدروس الستنبطة من الدورات الحاطية. 


« تصنيف الأهداف الثزبوية ) 
النصل الخامس 
تصذيف الأهداف النزبوية 


(5 - 1) تسفيف الأهداف التريوية : 


إن الخرض الرئيسى من تصتيف الأهداق الثربوية هو مساعدة اللعلم علس 
تحديد انس ظروف التعليم لختلف الأعمال الت يجب على الدارس أن بتعحلمها. 
فظروف تعلم تكوين المضاهيم تختلف هن ظروف تعلم حل المشکلات آو اكتساب 
المهارات أو التفكير الايتكاري. وهذا بعتي أن مسثولية العلميم ليست مجرد وصض 
العمل التريوي آو صياغة الأهداف 2 عبارات سلوكية يل تشمل ايضا تصنيف هذه 
الأهداف إلى قئات سلوكية. ولتصتيف الآهداف قيهة أخرى تتمثل 4 تحديد 
الأعمال الفرهية التي يجب تعلمها أثذاء التدريب على العمل الكليء وخاصة إذا 
صشفت هذه الأعمال الفرمية إلى فئات سلوكية مختلفة تتطلب ظروفا مختلفة 
للتعلم. (آبو حطب فؤاد 77ص 51 - 56) 


ويو جد 2 الوت الحاضر عدة تصنيفات تربوية نختارأحدها لناقشته: 
تصنيف «بلوم» للأهداف التريوية: (2001 01ہ8.81): 


یشمل هدا التصتيف فتتين مكبيرنين هما: المحرفة والقدرات أو المهارات 
الحقلبة. ويقصد «دالعرفقة» تلض تلك العمليات التفسية المعرفبة الخاصة دانذأكرة 
وتنشقسم إلى اتفتات الفرعية الأتية: 


٠ه‏ معرفة التقفاصيل: 


ویقصد بذلڪ استدعاء وحدات الحلومات 2 صورة فرعية منفصلهة) وهي 
تشكل العناصرالتي تتألف متها آمكشر صور النشاط العقلي تعقدا وتتجريدا. 
وتنقسم هذه الفئة إلى الآتي؛ 
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الخصل الخامس ) 
1) معرفة التفاصيل: 


TFET‏ بدذلڪ استدعاء وحدات الحلومات ‏ صورة قرعية منقصيلة وهي 
تشكل الحناصر الىتى تتألف نها أسكثشر صسور النشاط العقلسي تعقدا وتجريدا. 
وتنقسم هدد الفئة إلى الآتی؛ 


آ. معرفة الرموز واللصطالحات. 
لساء معرفة اللمحالومات التقصليةء 


2) معرفة الطرق والوساکل: 
ويقصد بها معرفة طرق جمح المحلومات التفصيلية وتنظيمها. وتنقسم إلى ما بآقي: 


أ. محرفة التقاليد السائدة 4 مجال معين. 

ب. محرفة الحلاقات والحمفيات والنتاتج. 

ج. معرفة فتات التمسنيف التي تنقسم إليها الظواهرالستي تتناولها المادة 
الدراسية. 

د. معرفة الموازين (اللحكات) التي تستخدم عند الحمكم على صحة الآراء أو المبادئ 
أو السقائق أو الأتشطة اتتى تحتويها الحادة الدراسية. 

ه. محرفة مناهح الببحت والدرإسة ے ميدان محيت. 


3) معرفة المموميات وائتجريدات: 


وتعتى معرفة الأفكار الرئيسية اثتى تنتظم حولتها الظواهر التي يتناولم ا 
مجال معين. وتنقسم هده الشتة إلى: 


آ. معرفة اشادئ والتعميمات والقوانبن السائدة ے الحادة الدراسية. 


ياء محرقة النظريات., 
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تصدين الأهداف التربوية ) 
* القدرات والهارات العقلية: 


آما الضئة الأساسية الثائية من ففات التصنيف» فهى مايسميه «بلوم؛ 
القدرات والهارات الحقليةء ويشير بها إلى الطرق العامة 2 العمل والتعحامل مع المادة 
الدراسية. وتنقسم هذه القدرات والمهارات إلى حمس فثات رئيسية ينقسم مكل منها 
بدوره إلى عدد من الفثات الفرعية عاس النحو التالي: 


+ Comprehension :agdîl (1 


وتمخل هذه الفئة أكثر فنات القدرات والمهارات الحقلية شيوها واختشارا! 2 
التربية. ويقصد بها أنه حينما تعرض على الدارس معلومات معينة فمن المتوقع ان 
يحاول محرفة ما تعثيهء ويستطيع أن يستخدم الأفكار الختضمنة بها. وتنقسم هذه 
الففة إلى ثلاث فثات فرعية هي: 


(f‏ اتر جمة: 


وتتمثل الترجمسة 1۲41051210١‏ 4 الاهتمام والدقة اللتين يعاد بهما 
صياغة معلومات معحينة من لغة إلى أخرى. وتنقسم فنتين هما 
1) الترجمة من صورة رمزية إلى صورة اخرى. 
2) الترجمة من صورة لفظية إلى صورة أخرى. 


ب) التفسیر: 1021 :Iıterpreta‏ 


ويقصد به القدرة على شرح أو تلخيص وحدة معلومات. فبينما تتضمن 
«الترجمة» تحويل المحتوى جزئيا بطريقة موضوعية. نجد «التفسير» يستلزم 
التمامل سع المحتوى مكوحدة كلية مسن المحاني وإلأفكار وإدراك العلاقات بينهاء 
والتعرف على الأفكار الرئيسية والتمييز بينها وبين الأفكار الثانوية. 
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) النصل الخامس‎ 
Extrapolation Jiafîawl (e 


ويعتي الوصول إلى تشديرات أو توقعات آو تنيؤات تعحتمد على فهم الاثجاهات 
والتزعات أو الشروط والأحوال التي يصفها المحتوى» وقد يبتضمن أيضا الوصول إلى 
استنتاجات حول تضمینات المحتوی. 


2) الثطلبیق 4011ء iاApp,‏ 


ويقشصد به «يلوح» استخداح التجريدات ل مواقف خأصة. وقد تكون 
التجريدات به صبووة آفکار عامے:؛ أو گواعہہ عمل: آو سیادیئ: آو تظربات. 


3) اتتملیل کزوپآھ«ۂ: 


ویعنی تجزئة اخحتوی إلى عناصره آو أجزائه التي يتأثر منهاء بحيث يتضح 
النرتيب الهرمى للأفكار والحاني آو العحلاقات فيما بين الأفكار. وتنقسم هذه الفئه 
إتى: 


(f‏ فججليل الحتاضصرڊ 


أي تحديد العتاصر التي بتألف متها المحتوى» سواء أكانت هذه مصاغة 
صراجة (ڪالفروضش والنتائج) أو غير مصاغة بشكل صريح (كالافتراضات آو 
العبارات اثتي تدل على الحقيفة أو القصد أو الرآي). 


ب) تجلیل المغاقات: 


ويقصد به تحديد العلاقات الأساسية يبن عثاصر الحثوى أو أجزاثه 
المختلافة.. كالعلاقة بين الفروض والأدلة آو بين الفروض والنتائي أوبين مختلف 
آثواع الأدلة. 
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ل تصذيف الآهداف التربوية ) 
ج) تحلیل البادئ: 


وهذا هو أعقد مستويات التحليل» حيث يتطلب التعامسل مع بناء المحتوى 
وثنظيمهة! ونشمل هنا : الاأساس: والحجسج ووجهات التظر؛ والاتجاهات واگفاهيم 
التي نجهل المحتوى وحدة كلية. 


:Sy n)! esا8 الترڪیب‎ )4 


ويعنى التآلف والربط بين الحناصر والأجزاء بحيت تصميح كلا. ويثضمن 
هذا التعامل مع الوحدات والأجزاء والحناصر وترتيبها واذريط بينها على نحو يؤلض 
بوضوح نمطا تم يکن موجودا من قبل. وثتنقسم هذه الفئة إلى : 


) اثتاج محتوي فرید: 


بمعنى إذتاج الأقكار وتقلها إلى الآخرين مثل كتابة قصىة أو مقطوعة من 
الشعرأو النثر. 


ب( إنتاج خطة عمل أو مشروع: 


بشرط أن يتواقر فيها مطالب العمل الدي نقدح تفاصيله للدارس أو يحصل 
ليها بنفسه (كوضع خطة بحث مثاد). 


ج( إتتاج العااقات الجردة: 


أي اشتقاق مجموعة مسن العلاقات المجردة بهدف تصتيف البيانات أو 
استشباط القضايا والحلاقات من خلال مجموعة من القضايا الأساسية. 
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وهو تلك العملبة اتعقلية المعرقية التي يصدر بها الدارس أحكاما حول 
قيمة المحتوى الذي يدرسه. وقد تكون هذه الأحكام مكمية أو كيفية لتحديد مدى 
ملاءمة الحتوى لمحكات معيثة. وتنقسم هذه الفشة إلى : 


آ) الحكم # ضوء الأدئة الداخاية: 


وهذا يعني تقويم مدي دقة الحتوى 2 ضموء شواهد داخلية؛ مثل الدقة 
الحنطقية والاتساق الدإخلى وغير ذلك من المحكات الداخلية. 


ب) اتحكم ب ضوء الحكات الخارجية: 


ویقصسد به تقویم الحتوی گے ضوء محكات من خارجه: مثل الغايات أو 
اللأساليب آو المستويات» أو بالمقارنة بيشه وسين غيره من المحتويات المماثلة. 


(5- 2) انماط (أنواع) التعلم : 


من الثاحية الوصفية افترض «خانييه» (1983 ع«عه6 .۸) عة أخماط 


Cumulative Learning ‘aî aعnجتلا للىتعلم أطلق عليها «السباق‎ 
. Sequence 


وافترض 4 هذا المجال آن آي مستوى للتعلم ب هذا السياق (التتابع) 
يعتمد على الستويات الأدتى اخوضحة 2 شكل رقم (37). ویتضع من الشکل أن آدتی 
مستوى يتكون من اقترأن أو ارتباط الثير بالأستجابة وهي شرطية. 
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نمید إلدراك قروی] مجعفد 


2 الواقي مثل التقاط السماعة عندما يدق جرس الهاتف؛ ويلي ذلك 2 
السياق التتابعحات الأعلى متضمنة سلسلة من العلاقات الحركية أو اللفظية ثم 
التمبيز المتعدد حيث تحدث استجابة ملائمة لكل من المثيرات المختلفة ويلي ذلك 
تعلم الفاهيم تم تطبيق المبادئ والقواعد البسيطة ثم المركبة. 


وإذا ما طبفنا هذا السياق المتجمع للنتعلم على مشكلة التدريب بمحنى 

عمل الاقتران أو الارثباط بين امثير والاستجابة فإن افتراضات «جانييه» تسلم بان 

تختلف طرق التدريب عن تلك الفئات المتضمنة 4 سياق التعلم المذكور. وتتراوح 

هذه الاختلافات ما دين الواقع الشرطي 4 حالة اقتران المثير بالاستجابة إلى وسائل 
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تدرببية أكثر حذقا لتعلم المقاهيم والمبادئ ومداخل حل المشكلات. ويصفة عامة: 
فإن الانتقال من المتيرات الحسية المحددة والاستجابات الفيزيقية إلى مجال تعحلم 
المغاهيم الأكثر غموضصا يجحلنا تواجه مشكلات متزايدة لتحديد الاحتياجات 
التدريبية. 


تصميمات خاصة بانتمنم: 


إذا ما رجعشا إلى النظريات المختلفة للتعلم التي سبق مناقشتها تلاحسظ 
اختلافات جذرية 2 آراء العلماء الدين قدموا هذه النظرياته سواء من حيث الهج 
أو الإطار النظري آو القوانبن السائدة. وهذا ما يدمو إلى القول بأذه كان من المتحذر 
الخروج بتعميمات عن التعلم الإنساني تصلح للتطبيق على مستوى عام أو الي . 
وعلى الرغم صن ذلك فقد وضع «سيلفرمان» تسع مبادئ» كتعحميمات مقيدة حيبت 
كان يشعر بأذها تعبر عن آراء معظم تظريات التعلم. وغيما يلي هته التعميمات: 


1[) يتعلم الدارس ما يفشعله بنفسهة. 

2) يتقدم التعلم بفاملية وكفاءة عندما يعقب الاستجابة الصحيحة للد ارس 
تدعیم فوري. 

3 من شأن تكرارتدعيم الامستجابة أن يقررمدى اللاءة والصحة 4 تعلسم 
الاستحاية (وے هذا المحال تساعد الممارسة المدعمة). 

4) إن الممارسة بے مواقضف هديدة أو متنومة من شأنها أن تزيد من مدى الواقف 
التي يمكن تطبيق التعلم فيها. 

5 قؤئر ظروف الداغعية على فاعلية الثواب وتقوم بدوراساسي 4 تقرير إئجاز 
السلوك التعلم. (ويعتير الدارس ذو الدافعية أكثر قابلية للتعلم ولاستخدام 
ما تعلمه من زميله الذي لا يتمتع بالدافعية). 

6) التعلم المجدي آي التعلم المترادف مع الفهم هو اكثرثباتا واستمرارا واخرا 
مما للتعلم الصم (الحفظ والاستظهار) يشتى وسائله. وهنا ينبغى مساعدة 
الدارس أو تشجيعه الخروج بملخص لوضوع الدراسة او الميادئ الأساسية 
السائدة لعاونته ب تثظيم ما تحلمه. 
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إن إدراك الدارس لا يتعلمه مسن شأنه أن يقرر مدي السرعة والقاعلية 2 
تعلمه. وهنا يثبغي معاونة الدارس على أن يميز المثبرات الهامة غ كل موقض 
حتى تترابط مع الأستجابات اللائمة. 
يتعلم التاس بفاعلية مكبيرة وكفاءة عندما يتم التملم .2 حدود طاقاتهم 
وإمکانیاتهم دون ضخط او عجلة. ) 
هناك آنواع مختلفة من التعحلم مما قد يستلزم عمليات تدريبية مختلفة. 


(5 --3) استلےا جات عام + 


لسالس الولف دحض الاستنتاجات متها 


. تهتم الخۆسسات اللإنتاجية بالشد ريب تجميح العحاملين» مسح توفير الحوافز 


المتاسبة للمتدربين. وتستهدف برامج التدريب إما تنمية امه ارات الفعذية 
واخعرفة اللازمة للعمسل» أو ذقل الحلوسات أو تمديل الاتجاهسات. وطاا ان 
التدريب يقوم أساسا على مبادئ «التعلم» فقد أفرد هذا الفصل لثاقشة 
أسس التعلم وميادئه ونظرياته. 


. التعلم هو محصلة تفاعلات الضرد مسح ييئته؛ وهو العامل الذي يحلد أداء 


الفرد ج اية لحظة من لحظات الحياة ول آي موقف» آي آن التعلم حوتقفخير 4 
الأداء. والنضج هو آي تخير ة الأداء. والنضج هو أي تغير يبحدث 2 أداء الضرد 
وفقا للسن» ويعتمد اساسا على عوامل عضوية داخلية اڪثر من اعتماده على 
الخمارسة والخبرة. وإلتعحلم يحدث تحت شروط المارسة وتكن المارسة ¥ تۋدى 
بالضرورة إلى نوع من التعلم. 

لقد وضعت نظريات عديدة لشرح عملية التعلم. وقد وضع المؤلف ملخصا 
لأهم نظريات التحلم وهى: 

تصسنف الأهداف التربوية إلى جانيين أساسيين هها؛ المعرفة والقدرات. 
ووتضمن الحرفة ما يأثي: محرفة التفاأصيل» ومعرقة الطرق وا لوساثل؛ ومعرفة 
الحموميات والتجريدات. أما القدرات والمهارات العقلية فتشمل: الفغهم 


والتطبيق؛ والتحليل» والتركيبب والنقويم. 
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5. هناك عدة أتماط للثعلم وقد اخترض «جانييه» ما يسمى «بائسياق النجمح 
للستعلم» بطريقة هرمية تبدا باقتران المثير بالاستجابة شم سلسلة من 
الجاذقات المركية أو اتلفظية شم التمييز المتمدد والمقاهيم والمبادئ 
والقواعد البسيطة كم امحقدة (الرمكبة). 


وتعتبر الوسياة التعليمية التي تعتمد على أسكثرمن حاسة واحدة عمظيمة 
الأشروالتفاعلبة ظ الحملية التعليمية حي آنها تشوق الدارس لوضوع الدراسةه 
وتوض مح له المعاني» وتوسع ناق خبراتهء وتساعده على الفهم الصسحيج بصسورة 
مبسطة وموجزة. إذن فالوسيلة التعليمية هي مكل أداة يستخدمها المعلم آو اللمدرب 
لتبسيط عماية التحلم وتوضيح الألفاظ وش رح الآفکار او تدریب الدارسبن على 
تنمية إحدى الهارات آو إكکسادهم إحدى العادات دون أن يعتمد العام آو ادرب على 
الألقاظ وإلرموز والأرقام ققط. 


طرق اثتدريب على الملاقات الإخسانية: 


توجد طرق عديدة لاتدريب على العلاقات الإتسانية ويبحمض هذه الطرق أكتر 
فاعلية من الأخرى حسب الموقف التي تعلبق فيه. وسنذكر با ختصار طرق التدريب 
التقليدية ثم نركز على الطرق الحديتة الأكثر تطورا. 


آولا: طرق التدريب التقليدية: 


1. تستخدم «امحاضرات واللناقشات» على تطاق وإسع لنقل الأفكار والسلومات إلى 
المتدريين 2 اختقلمات بصفة عامة: 


ولهته الوسساقل قا عليتها 2 التدريب على العلاقات الإنسانية خصوصا 
الاتجاهاتء خاصة الناقشات. 
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وقد أجريت إحدى الدراسات على برنامج للتدريب على العلاقات الإتسافذية 

قدم للمشرفين .1 المجال العلمي والهئدسيء وسكانت هثاك مجموعة ضابطة لم تتلق 
هسذا التدريب. وطبق على الجموعتين ¬ التجريبية والضابطة ¬ اختبار لقياس 
الاتجاضات قبل ويحد حضور البرتامج التسدرييي . وآاظهرت النتائج أن البرنتامج 
التدرييي ساعد على تحسين اتجاهات المتدريين نحو وظائفهم الإدارية كما ازدادت 
اتجاهاتهم الإيجابية نحو العمل والمنشاة خاصة نحو الروتين الإداري ووظيضة 
الإشراف هموما والقيادة المتحررة. ومن ناحية أخرى كان تأثير اليرنامج هن حيث 
تقليل أو تعديل الاتجاهات السلبية ضحيفا. ويتضح من هذا آن تعديل الاتجاه 
السلبي أصحب من تنمية الاتجاهات الإيجابية فذحو العلاقات الإنسانية 4 العمل. 
وقد يتطلب الأمر استخدام طرق تدريبية تتطلب المزيد مسن امشاركة من جاتب 


الدارسين لتقليل الاأتجاهات السليبة أو تعحديلها. 


2. تستخدم طريقة «الؤتمرات» # تدريب جماعة صغيرة يقوم أعضاؤها مع ادرب 
بإجراء امتاقشات حول موضوع مر خبرة اتجماعة: 


وتستخدم هذه الطريقة بكفاءة هددا من التطبيقات السليمة للحلاقات 
اللإخسانية كالمشاركة والاتصال. وتتكون الجماعة التدردبية عادة من حمدد محدود 
يتراوح ما بين عشرة وعشرين فردا على الأكشن ومن الأفضل تقسيم المجموعة إلى 
مجموعات فرمية صغيرة لا تتجاوز العشرة أفراد حتى تكون الفائدة اعم وأشمل: 
حتى تتاح القرصة لجميع الأقراد للمشاربكة 2 الناقشة ولا كان الأعضاء بكوتون 
أفكاراً من خلال المناقشة فإنه ينبي آن تكون ديهم خبرة عملية ل الموضوع المطروح 
للبحثه كي يستطيعوا ان يسهموا بإيجابية ب4 اللثاقشة. وعلى الرغم من أن المرب 
يجب أن تكون لديه محلومات عن موضوع المناقشة إلا أنه ليس من الضروري أن يكون 
متخصصاً آو خبيرا ب2 الموضوع. فهو لا يزود الجماعة بالمعلوماته ولكنه يوجهها 
ويرشدها أختاء المتاقشة واخيرا يقوم بتلخيص ما أسفرت عنه مناقشة الموضوع حتى 
يترك الدارسون المؤتمر شاعرين باتهم قد تعلموا شيا يمكن استخدامه 2 أعمالهم. 
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3. وتاذتم طريقة «دراسة الحالات» التدريب السلوكي بوجه خاص لأنها ثضفى 
على المناقشة جوا من الحقيقة والاهتمام: 


ومن خبرة املف به تدريب المديرين ببرامج الإدارة العليا ب2 المعهد القومي 
للتتمية الإدارية يذكرآنه عند مناقشة بحض الحالات التي أعدها من الواقع 
الفعلى 2 الشركات الإنتاجية آن كيرا من المديرين المشتركين ب اليرنامج 
كان لديهم انطباع بان هذه الحالة المعروضة للمتاقشة تمشل حالة شركتهم فعا. 
وتركز طريقة دراسة الحالة على المناقشة الجماعية لواقف واقعية حقيقة ثتطلب 
اتخاذ قرارات بخصوص اغراد مسئولين, آو تحليل سلو بحض السئولين المتضمنين 
4 الحالة. ومن خلال المناقشة المتعمقة يكتسب المتدريون الهارات 2 تحليل المواقضء 
وطرح الأسئلة الدقيقة واتخاذ القراراته ومحاولة إقتاع الآخرين بقراراثهم. 


4. اما طريقة «تحليل الوقائع» فتعتبر صورة أخرى من طريقة الحالات: 


ففى طريقة «دراسة الحالات» تجهز حقائق الحالة بدقة وعناية وتقدم 
للمتدريين. ولكن 4 طريقه «تحليل الوقائع» فإنه يقدم للدارسين الحصول علس 
المعلومات المتاسبة بتوجيه الأسئلة إلى مقدم الواقعة وهو الوحيد الذي تتوافر لديه 
كل الحقائق عن الحالة من بين الأعمضاء. وتكون مدة الأستلة محدودةء وعلس ذلك 
يحاول التدريون أن يوجهوا الأسئلة المدققة التي تحتاج إلى إجابات قصيرة مباشرة. 
وخطوة جمع الحقائق هذه تكاد تقارب مواقف اتخاذ الشرارات ال<إدارية الحقيقية 
أكثر مها ب طريقة «داوسة الحالة». 


وتستخدم مع طرق التدريب هذه الإرشادات والتوجيهات المكتوبة؛ والقراءات 
الإضافية وغيرها من اساليب المتابعة. والسؤال الهام هنا هو ما إذا كانت هذه 
الحثرق التقليدية تاجحة. ويمكن أن تتغير المعلوماته او المهاراته أو الاتجاهات وفقا 
لنوع البرتامج وجماعة المتدريين. وتتخير المعحلومات والاتجاهات أسكثر مما تتغير 
المهارات العلمية لأن معظم هذه الطرق لا تسمح بالتدريب الحملي. (سيد عبد 
الحميد مرسي 1974). 
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گاذیا؛ الوساثل الأخرى المتطورة: 


s Laboratory (F — Groups) Gauيردتلا التدريب العملى (الجماعات‎ .1 


فهر 2 السنوات الأخيرة اهتمسام خأاص بها يسمی «التدریب اللحمشسی 
(مختبرات التدريب) العلاقات الإتسانية» . ویتر كز هدا التدريب حول ما يدحى 
«بتدريب الحساسية» 1۲410118 ,اأ ensitiv‏ أو «الجماعات التدريبية» - "آ 
8ئ“ ويحتير «تدريب الحساسية» أكثر طرق المختبرات إثارة للجدلء فقد 
هاجمها يبشدة يعض المشتركين فيها من المديرين؛ ‏ حين آيدها بشدة اليبحض 
الآخر. وتدريب الحساسية نوع من الثدريب الحيط والثير للتحدى» ونبع من أعهمال 
المتتخصصيرن 4 ديناميات الجماعة والاإرشاد النفسي غير المباشر. 


وعلسى النقيض من الوسائل الأخرى «كتمثيسل الأدواره و «الباريات 
الإدارية»ءهإن تدريب الحساسية كثير! ما يكون عبنا خقيلا على تفوس المتدريين. 
ويشررون أنهم يشعرون خلاله بالتوتر والإحباط وعدم الثراحة (وة بحض الدورات 
التي عقدها المحهد القومى للتنمية الإدارية 4 تدريب الحساسية لم يستطع بعض 
المشتركين من المديرين الاستمرار حتى نهايته لشدة التوتر واخعاناة التي مكانوا 


یشعرون بها). 


ويتضمن ثدريب الحساسية اساسا التفاعل المتبادل ب4 جماعة صغيرة تحت 
ضغوط مواجهة غير محددة. تتطلب من المشتركين أن يصبحوا اكد ر اهتماما 
وحساسية لشاعر الآخرين حتى يبنوا نشاطا اجتماهيا معقولا. ولا يوجد 4 تدريب 
الحساسية آي تمثيل لأداوں لأن المتدربين يلحبون آدوارهم الحقيقية إلا أن البيشة 
التدريبية مصطثعة للدرجة التي يحسون فيها بآن آنماطهم وأدوارهم الأجتماعيه 
الطبيعية غير قابلة للتطبيق. وي إطارهنه البيئة يشجعون على إمعان النظر 
والتفكير ب مناهجهم عن انفسهم (مفهوم الذات ا0108 - گاع5)ء وأن يصبحوا 
أكثر تقبلا ا يقوله الآخرون. وبالإضافة إلى ذلڪ يحسون باتهم يداون 2 إدراف 
أساليب تفاعل الجماعة والتعرف على تأئير النقافة والمجتمع عليها. وياختصارفإن 
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أهنداف تدريب الحساسية هى فهم الذات (الئتفس) وهم الآخرين,» والتبصر ي 
عمفيات الجماعة. وفهم تأخير المجتمح؛ وتنمية الهارات السلوكيهة. 


وغلى الرغم من أن هناك صور! مختلفة لتدريب الحساسية فإن توجد 
عتاصر ضرورية واساسية لا بد سن توافرها لضمان تجاح الثدريب. فمن الضروري 
التركيز على الحمليات آأكثر من الاهتمام باشحتوى فالناس يتعلمون بالمارسة 
والشعور يدلا من إخطارهم بما يجب أن يتعلموه. وان بحعض الإحباط ضروري حتى 
يتحقق اختبار النفس بإمعان بل مثل هذا النوع من التدريب. ومن الضروري أن تكون 
الجماهة صغيرة حتى يتبحقق المستوى الحطلوب من المشاركة. واخيرا محاولة إيجاد 


چو شیر مقید حتي دشر الأحعضاء يحرية الحديت والتافشة دون حرح. 


والنقد اذى يوجه إلى تشدريب الحساسية هو أنه ليست هناك مؤشرات 
حقيفية تدل على تخيير الدارسين الذين حضروا هذا التدريب بالدرجة التي تؤدى 
إلى تحسين مستوى إنجازهم لعملهم. ومن ذاحية آخرى فهثاك من الآراء ما يشير 
إلى آن مثشل هذا التدريب يسبب اضرارا نفسية لبعض المتدريين وقد ادت بعض 
البحوث إلى مثل هذا الرآي. 


2. فمثیل الڈدوار عدذ روا۴ ع01 :R‏ 


يعتبر ثيل الأدوار إحدى الصور العملية للتدريب على الحلاقات الإنسانية 
بالإضافة إلى طرق التدريب التقليدية. ولا كانت التاس يقومسون بأداء أدوار 
مختلةة 4 حياتهم اليومية إن لهم خيرة إلى حد ما بتمشيل الأدوار. وسع وجود 
درچة معينة سن الخيال يمكنهم آن يسقطوا ما بأنقسهم على الأدوار التى يقومون 
بتمثيلهاء وليست هذه بالفكرة الجديدة لأن الدراسا قديمة ققدم التاريخ ولكن 
الجديد تسبيا هو تطبيقها به مجال العلاقات الإنسائية. وقد استخدمها «مورينو» 
0 4 العلاج التفسي باسسم «الدراما التفسية» aدوإ0dطءرو٣‏ وج 
التحليل الا جتماعي باسم «الدراما الأجتمامعية» 80٥10۲2103‏ ثم طبقها آ-خرون 
قيما بحد بے التدريب هلى الحلاقات الإأتساتية. 
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( تصني الأهداف التزبوية ) 
وتتميز طريقة تمثيل الأداور بها يأتي: (فتوح محمود أبو الحزم 1997 ص3) 


) يتميزهدا الأسلوب بالرونة ويتيم القرصة للدارسين للاشتراك ية التمثيل. 

ب) غالبا ما تنمسى هذه الطريقة لدى أغراد الجماعة ما يسهى «بالخيرة 
اللشتركة» التي تساعدهم على أن تكون اساسا للمتاقشة التي تتبع الاتتهاء 
من تمثيل الأدوار. 

ج( تتيح الفرصة للأضراد للتنضيس عن مشاأعرضم حيث أمام كل فرد ب 
الجماعة ليعبر حن آرانه ومشاعره بحردة ودون قيود. 

د) يشجع هذا الأسلوب كل فضرد بے الجماعة وكذا الجماعة مككل» على 
اللاشتراك 4 الناقشة والتفكير 4 اموضوع الجاري تمثیله» بسا يؤدى إلى 
حدوث تقاعل قيما دين أذراد الجماحة. 

ه) يحعتبر هذا الأسلوب من الأساليب السهلة التخطيطء ولكئثه من ذاحية أخرى 
يحناج إلى مهارة ‏ التطبيق, 


:B usin e8 U4 01 e5 الباريات الإدارية‎ 3 


تعتبر المباريات صورة اخرى من امختبرات التي يارس فبها تمثيل الأدوار: 
ولكنها تركز على المشاكل الإدارية؛ بينما يركز تمثيل الأدوار على مشاعر الأقراد 
أكناء تفاعلهم بحضهم مع البعض الأخر. وقد شامت الباريات الإدارية نتيجة لقدرة 
الحاسب الالكتروني (الكمبيوتر) اتفائةة 4 تحليل المحلومات لاتخاذ القرارات 
المتثابعة تحت ظروف مشابهة للظروف الحقيقية للمنظمة. وتوجد منها صورة 
متعددة ويعمل المتدربون 4 جماعات صغيرة تتنافس كل منها مح الجماعات 
الأخرى. وتتخت الجماعات القرارات 2 إطار نموذج معين صمم تها؛ وتحلل القرارات 
بواسطة الحاسب الإلكتروني طبقا للتموذج امبر مج فيه وينتج عن هذا إرجاع للأخر 
-تغدية رجعية ٥4ا۴8‏ لتوجيه القرارات التالية. وهادة يكون الوقت مضغوطا 
ومجدودا: فمثلا قد تغطى ريع سنة ب التسويق أثناء المياراة ي ساعة وإحدة. ويسمح 
ضغط الفترات الزمنية أثناء المياراة 4 وق قصير باكتساب خيرات مكثيرة 
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وممارمات مختلفغة. ويمكن الإسراع 2 التعلم عن طريق إرجاع الأثر والناقشة مع 
أحد مدريى العلاقات الإتساتية بحد جكل وحدة اتخاذ قرار 4 الباراة. 


ومن واقع خبرة المؤلف آثشاء عمله 4 وزإرة التعليم العالي ووزارة النريبية 
والاشتراك ب تدريب الدارسين من المديرين» كانت الياراة الإدارية عتصرا أساسيا ف 
برامج الإدارة الثعليا امقيمة (وصسدتها 4 أسابيع). وحكان يخصص للمباراة د ادة 
الأسسبوع الثالسثه بعد آن يحصل الدارسون على المعلومات اللاز هة من خلال 
اللحاضرات وإلناقشات ودراسة الحالات ك الأسابيع السابقة. وكان يخصص للمباراة 
أريحة آيام على الأقلء يسبقها يومان لشرح المباراة والإعداد لهاء وتنفت 4 ثلاخة آيام 
بينما يخجصص اليوم الرابع للمناقشة وتقييم الباراة ونناشجها. وكان سن اللاحظ 
الاندماج التام للدارسين غ المياراة بحيث كل معظمهم يتنازل عن فترات الراحة 
للاستمرار 2 انجازدوره 4 المباراة. ونظرا لظروف ضخط الوقت والمنافسة فإن 
الدارسين سكانوا يعملون ثحت ظروف التوثرء وخاصة عند إرجاع الأثر. وإخطارهم 
بموقف الديرية التی بمٹلوتها بمد اتخاذ ڪل قرار:؛ ڪنا ثلا حظ ~ ڪمدريين 
للعحلاقات الإنسانية -- الآشار التفسية التي تظلهر على الجماعة #4 حائة الخطاً 2 


اتبخاذ اتضرار. 
4. الشبكة الإدارية (التتمية التنظيميa( :Managerial Grid‏ 


إن مفهوم «الشبكة الإدارية» - التي يطلق عليها أيضا «التثمية التنظيمية» 
دقوم على الفهوم الذي وضعه «بليك وموتون» وعلى أساسه قامت مداخل للتنمية 
التنظيمية التي قسمت إلى جزتين رئيسيين: الأول يعحنى بالضرورة بعملية الاتصال 
والتفامل فيما بين الأضراد والجماعاث بالتظمة والشاتي هو الخ روج بنموذج 
(ستراتيجي متكامل للمتظمة يساعد احنظمة على تحقيق أهدافهاء والعمل على 
تنفيد هذا النموذج. ويختلف هذا النظام التدرييي اساس على غيره من الوسائل التي 
سبق مناقشتها 2 آن مفهومه الأساسي بعتبر المتظمة هدفه الأساسي وفيس الغرد أو 
اللجموعات النعزلة من الأغراد. فالتعامل مع الجماعات ذوى الحاجات التدريبية 
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الموحدة مثل تتمية مهارات قيادية أو تحسين مستوى اتخاذ القران أو الهارة 4 حل 
المشكلات؛ يمتبر تعاملا مع انشطة جماعية تندرج ثحت تنمية الإدارة وليس تنمية 
الأنظمة. ولتوضيح هدا الفرق» يمكن القول بأن «تنمية الإدارة» تستهدف زيادة 
المعارف لدى المدبرين وتنمية مهاراتهم بحيث بستطيعون المشاركة والإنجازبفاعلية 
أكبر ب المنظمة؛ بينما تبحث «تنمية المتنظمة» من خلق البينة التنظيمية التي 
بستنطيع المحدير من خلالها المشاركة بطريقة فمالة. 


وتتميز التنمية التنظيمية بالخصائص المامة التالية: 


أ تئل إستراتيجية تعلبمبة تسعی إڻى إحداث تخيدر مخطط. 
ب. ترتيمك التنمية التنظيمية بالمشكلات الجقيقية ب المتظمة آمكتر من ارتياطها 


بحالات نظرية تناقش 2 قاعة الدراسة. 
ج. تستخدم التثمية التنظيمية اساسا طريقة تدريب المخثبرات التي تعمد على 
الخبرة السلوكية المباشرة. 


د عوامل التغيير التي تطيق 2 التنمية التنظيمية عموما تقوم بها هينات 
خارجية هن المثظمة التي يراد تغييرهاء آي آن الإستراتيجية تستخدم مستشاری 
التغيير. 

ه. توجد علاقات ممليسة متشابكة بين عموامل التضيير والعوامل القائمة به 
النظمات التي يجرى تغييرهاء أي ان هناك علاقة تعاوتية تتطلب الثقة المتباددة 
والاتفاق ابمشترك على الأهداف والوسائل والتأكير المتبادل. 

و. تقوم عوامل التغيير على فلسفة اجتماعية حول القيم الإنسانية عموماء وه 
المنظماتث على وجه الخصوص,:؛ بها يبؤذى الى تشجیع الأنظمات علي اعناق 
فلسقة إتسانية فيها. 


وتشمل الكلمات والأفكار التي كثيرا ما تذكر ل حلقات التنمية 

التنظيمية بثاء الجماعات والإجماع والائفتاح وإرجاع الأثر (التخذية الرجعية)» 

واجتماعات المواجهة والصراع فيما بين الجماعات, والإستراتيجية. وطريقة التدريب 

التي تستخدم اليا 2 «التنمية التنظيمية» هي «تدريب الحساسية» . ولكن التذميه 
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التنظيمية تشمل جوانب آخرى إلى جاتب ما يشمله تدريب الحساسية فقط عدى 
ييئة التدريب. ويالإضافة إلى ذلك فإن التنمية التنظيمية عملية مستمرة به 
تبجديد النفس اليشرية: 4 حين أن تدريب الحساسية بزتامج قصير الأجل. وسكما 
سبق أن ذكرنا فإن التنمية التتظيمية تشمل المنظمة ككل بينما يتعحامل قدريب 
المساسية مع جزء فقط من النظمة. 


تقييم الندريب الهني: 


يشصد «بالتقییم» 8۷۵10310۸ هتا «تقرير مدى فاعلية التدريب». ولكي 
بمكن فهم المقصود بهذا التعريفء يتبخى أن نقسم التقييم إلى خطوات منطقية 
یمکن تحدیدها ہے الآتی: 
* الخطلوة الأولي: «الاسستجاية» (رد اتقعسل) - إلى آي مدق كان اهتمام 
الدارسين بالبر تاح ۰ 
٠ه‏ الخطوة الكانية: «التعالم» - ما هى البادئ والحقائق والوسائل التي تم 
تعلمها؟ 
ه الخطوة الثالث: «السلوك» ¬ ما هي التغيرات 4 سلوك اتجازالممل التي 
نتجت عن البرتامج؟ 
ه الخطوة الرابعة: «النتائج» “ما هي النتائج اللموسة التى تحققت من 
البرتامج ل شكل خفص التكلفة, آو تحسين مسستوى الجودة أو ژيادة 


الإتتاجية وما أشبهة 


وسنتاقش هدد الخطوات يشيء من التقصيل. 
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تصنيف الأهداف الازبوية 4 
الخطوة الأولي: الاستجابة (رد الفمل): 


يمكن تعمريف هذه الخطوة بالآتي: مكيف آولا إلى آي مدى اهتم الدارسون 
بالبرنامج وأحبوه. وتساعد النقامل الآاتية على تقييم الاستجابة: 


[) قررما ترغب 2ے الحصول عليه. 

2) اسستخدام بطافة الملاحظات تفطىس ما تريد الحصول عليه 4 الخطوة 
السايقة. ۰ 

3) صمم البطاقة بالشكل الذي يسمح بتبويب الاستجابات وتصنيفها كميا. 

4) حاول الحصول على استجابات صادقة من الدارسين وذلك بإغفال الأسماء. 

5 اسمح للدارس بكتابة تحليقات إضافية بخلاف ما ذكر ج البطاقة. 


وفيما بلى مثال لبطاقة استجابة للدارسين كما يوضحها الشكل رقم (38), 
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بطاقة استجابة الدارسين 


EF # 
mE EEE ELR{FELpEARkhEKL Ah Fh FE Fr E EE E fF Fh Fh HÛ E E+ موضوع التلري‎ TATE TET TTT OTTTITTTLEIICTITTETTT اسم از اء ءء.‎ 
# 


r 
HHEFEFEFEEFFHEEHKFEFIFEHkEhESFEHHEARYHEHEhnSL A aH E HFEFFRHFAHEHKHkHkHEHHEEFHkEHEHS BABEREN PFHEHHEHAmhAEEHAHY hRHEkL TTT TE E ءء٠. التاریخ‎ 


1) هل کان موضوع التدریب ملائماً لحاجاتمت واهتماماتک ٩‏ 

لی حف ما ءءء برچ گکییر ةه م 
2) ماهي نسبة اللحاضرات إلى الناقشات؟ 
3) قدرالمدری فیما باتي: 


a .- ۲ 


|“ مامدي اس تخلامة ااسيورة 
والوساكل التعليمية: 


د. ما مدی ممافظته على نواحي اثود 
واخساعد95 


ب اا = 


4( ما هو تتقديرى الجام للمدربة 


۳ 


* wh „jer 
LEL EILILE E ELLIE TE متوسط‎ TLL موت جاه سلا دوروو #4 تلایا د و بد ودم‎ 
¥ e mr 
ا‎ 
ما ھی ے رآیك الأشياء التى تجمل المحاضرة أكثر فاعلية؟‎ (5 
¬ # r 4 شي‎ 
HERFE ¥ hk Bl LILLIE ILILL INI CTELT CID LTE TT TT TTT NE CI TTT E TE CE TTT E TT E E E a I O E 
mELmFHLHEA LTT LL TTT TTT TT OTITIS CILT TIIL LTTE LITTLE LIT TT ST LCILILTI LLL ILE T LT IIE TD LTT TOT TTL ILLS ISI CITLN TL TCI TIC E | 
mma RHRKHAKNELLEHEHKRHHRHHALNELEERNERNFIRNLpLHkEkEAHREkhShMEHNHEEAHERpEHHHALSEkaNHRHRHALEKLRHhHHHpHMREHHKHEaNHSKHaEFHRHR SrhARLHAN FPEhE 


HHHH HEHEHHNLKRKHHEEHEEN KEEFER MEH HRKLNELHEERHHELKLh BEELER RHHhNHEHFEEAKHHAKhENHHEpFhHEShHHEHhHNHHFHNFHHRhRm HA 
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ل( تصليف الأهداف التربوية ) 
الخطوة الثاتيبة: التعلم: 


جلي الرشم ن وجود عدم تعاريف للتعلم» فإننا تكتفي هنا يبهذا التعحريض 
لناقشة هذه اليخطوة. 


ویمحنى آخر فالتعلم لا يتضمن مدى فاعلية تطبیق آو استخدام هذه المبادئ 
والحقائق والهارات ج العممل» فهذا شيء آخر سنناقشه 2 الخطوة التالية. 


وقيها يلي بحض التوجيهات اثتي من شأنها آن تساعد على وضع خطة 
لقياس كمية التعلم انی تحفقت دي الدارسین ے درنامح معن: 


ا. ډتبغي قياس درجة تعلم ڪل دارس بحيث يمتٽڪ التعبير منها ڪميا. 

ب ينبي أن تجري عملية قياس قبل بدء البرنامج الشدريبي وبعحد نهايته حتى 
بمكن معرفغة كمية التعلم التي -حصل حليها الدارس. ٠‏ 

ج. كلما أمكن, من الأفضل أن تستخدم رسائل موضوعية لقياس التعلم. 

د. كلما سنحت الفرصة تستخدم مجموعة ضابطة ( لم تحصل على تدريب) 
لقارنتها أخناء القياس بالمجموعة التجريبية التي حصلت على التدريب. 

ه. من الأفضل ان تحلل نتائج القياس والتقييم إحصائيا حتى يمكن التأكد 

من حدوث التعلم ب4 شكل ارتباطات أو مستويات دلالة إحصائية. 


ويمكنحك استخدام الوسائل الاتية لقياس عملية التعلم: 
1) الإنجاز 4 قاعة الدراسة: 


من السهل قياس التعلم الذي يحدث أثناء البرامج التدريبية التي تحامد 
على المهارة . التدريس. ونفع هذه البرامج ب فة التدريب على تعليمات إنجاز 
العملء» أو تبسيط إجراءات العملء» أو المهارة ب2 المقابلةء أو ومسائل الاسستقراء 
(الاستنتاج)؛ أو تحسين ممستوى المحادثة آو القراءة أو الكتابة. ويمكن استخدام 
الأنشطة الدراسية 2 قاعة الدرس مثل وسائل الإيضاح والإتجازالضردي للمهارات 
المتعلمة والخناقشة التي تتبع تمثيل الأدوار - مكوسائل لتقييم التعلم. 
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2) الا ختبارات الكتابية:؛ 


عثدما بجري تعلم الياد والحقائق: فإنه يتعحذر تقييم التعحلم أكثر ما 


هو 4 حالة تعلم المهارات. وهنا تصلح الاختبارات الكتابية لهذا الفرض. وقد 
تستخدم اختبارات نفسية موضومية أعدت لهذا خصيصا لذلڪك و حالاث أخرى 
يجسرى إعداد اختبارات معينة شل هذا القباس. وفيما يلي بحض التوجيهات 
لاستخدام الاختبارات الموضوعية المقننة لقياس التعله: 


يتبخي أن يطبق الا ختبار على جميع الدارسين قبل بدء البرذامج التدريبي. 
كلما أمكن تستخدم مجموعة مقارنة مع المجموعة التجريبية. 

ضبرورة تحليل نتائج الاختبارات التي تطبق على المجموعة قبل التمدريب 
باستخدام وسيلتين (إحصائيتين: الأوئى جدولة التقدير الكلي لكل فرد. 
والتائية جدولة الإجابة عن ل سؤال 4 الا ختبار مسن حيث الإجايات 
الصحيحة واللإجابات الخاطئة. ومن شأن مثل هدا التحليل - بالإضافة إلى 
تقييم اليرنامج أن يتيبح للمسئول عن التدريب بحص المعمرفة والحلومات 
اثتي لدی جماعة الدارسبن قبل بدء الدراسة: وھذا یحنی آن ادرب پمکنه د 
هذه البحالة التركيز على الموضوعات التى اتضح عدم فهم غالبية مجموعة 
الدارسين لها. 

بعد انتهاء الدراسة بے اليرشامج التدريبى» يطبق تفس الاختبار السايق آو 
صورة مكافئة ته على محموعة الدارسين وحلى محموعة مقارتة. وحينشت 
يمكن القيام بمقارنة نتائج الاختبارات قبل التدريب ويعده. ومن شأن اتتحليل 
الإحصاتي لهذه النتائج أن يوضح مدى فاعلية البرنامج من حيث تبحضيق 
التعلم بالنسبة للدارسين. 
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تصنيف الأهداف التربوية )€ 
الخطوة الثالثة: السلوك: 


دعثبر تقييم البرامج الثدرببية من حيث السلوك ي العمل أصحب من 
تقييم التعلم أو الأستجابة السابق مناقشتها ويحتاج الأمر هنا إلى مدخل علمي 
يضسع 2 اعتباره عوامل عمديدة. وهتاك عدة ذقاط للتوجيه .ج هدا المجال تتلخص 
4 الاتی: 


1) القيام بتقدير فياسي منظم عن الإنجاز 2 العمل» يطبق قبل بدء البرنامج 


2) ينبخي أن يقوم بهذا التقدير عن الدارس أحد الآتين بعدء ويفضل آن يقوم به 
آڪتر سن ب تکس : 


أ. الشخص نفسه الذي حضر التد ريب 
ب. الرشيس المباشر 2 العحمل. 

ج. الرعوسبن. 

د (زملاء الدارس ے العمل. 


3 ضرورة التحليل الإحصائي لقارتة الإنجاز قبل التدريب ويعده» ومدى ارتباط 
التغيرات التي تحدث يالبر نامج التدريبي . 

4) ينبخي القيام بتقدير للمتدرب بعد انتهاء التدريب بفترة لا تقل من ثلاشه 
شھوں حتی یتاح للمتدربين الفرصة لتطبيق ما تعلموه آثئاء التدريب عملياء 
ويضيف مثل هذا التقدير الكثير إلى النتائج السابقة للنقييم. 

5) ضرورة استخدام مجموعة مقارتة - لم تقمضر التدريب - بے مثل دد 


الدراسات. 
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الخعلوة الرايهة: التتائعح: 


يمكن التعبير عن أهداف معظم البرامح التدريبية من حيث نتائجها التي 
يمكن تلخيصها #: التقليل من اتفكاك العصل (دوران الممل)ء التقليل من تكلضة 
الإنتاج» رفع مستوى الكفاءة الحد من المنازعات زيادة الإتتاجية وتحسين مستواهاء 
ورفع الروح الحنوية للعاملين. وسن وجهة نظر التقييم يبدو مسن الأفضسل تقييم 
برامج التدريب مباشرة من حيث نتاشجها اللمرغوب 2 تحقيقها. وعلى آي الحالاتء 
فهثاك عوامل محقدة وصعبة تعمثرض تقييم البرامج التدريبية من حيث نتائجها. 
وهلي ذلك قمن الأفضل أن يكتفي المسئولون عن التدريب بتقييم البرامج من حيث 
الأستجابة والتعلم والسلوك. 


وعلى الرغم مما يكتنف تقييم البرامج التدريبية من حيث النتائج» فهناك 
بعض البرامج التي يسهل تقبيم نتائجها نسبيا. فمثلاء هند تدريب العاملين تلضرب 
على الآلة الكاتبة لرفع كفايتهم الإنتاجية بمكن تقييم النتائج من خلال مقارنة 
عدد الكلمات التي يكتبها الفرد 2 الدقيقة قيل ويعد التدريب. وإذا كان الهدف صن 
التدريب التقليل من المنازهات والخلافات بين العاملين والمشرفبن ے المنظمة يمتنت 
تقييم النتائج من خلال مقارنة عدد الخلافات والمثازعاث قبل ويحد التدريب. آما إذا 
كان الهدف من التدريب التقليل من الحوادث فيمكن قياس عدد الحوادث قبل 
التدريب ومشاونتهاً دحدد الحوادث بحب التدرفسا 


إن الهدف الأساسي من الناقشة السابقة هو إشارة دافعية المسئولين عس 
التدریب حش يركزوا اهتمامهم على تقييم البرامج التدريبية حيث أن مستقبلهم 
وسكذا مستقبل البرامح التجريبية يعحتمد إلى حد كبير على قدرتهم 4 النقييم 
والإقادة من فتائج التقييم 2ے تطوير البرامج التدريبية. والهدف الثاني هو توضيح 
محشى «التقييم»؛ وذلك من خلال تقسيمه إلى مرا حل هي: الاأستجاية؛ والتعلم 
والسلولى والنتائج. 
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ل تصليف الأهداف التربوية ) 
استتتا جات عامة: 


يستنج اللؤلف مما سبق متاقشته 4 النقاط الآثية: 


تخد البرامج الندريبية # لمتظمات اكا عديدة ويمكن تصتيفها 2 الفثات 
الآتية: تدريب التهيشة والتدريب آثناء العمل والتدريب خارج تطاق العمل 
والتدريب الخارجي. 

نقصد بتنمية الأفراد أية حربكة مباشرة تتخذها الؤسسة لتخيير سلوكف 
أفرادها. والتدريب وتنمية الإدارة هي مصطلحات إجرائية تدخل 4 تصنيف 
تئمية الأفراد ومستغرةة فيهء ولكن رسالة كل منهما تختلف عن الأخرى. 
هناك ا-حتباجات جزئية واحتياجات كلية للتدريب.. ومن أمتلة الحاجات 
الجزئية الخاصة يشئون الأفراد ما يآتي؛ التركياته والتنقلات والتقديرات 
والحوادثه وسجاات رقابة الجودة والنازعاث والهام اللحينة. أما أمثفة الحاجات 
الكلية للتدريب فهي: الإنشاءات الجديدة واللنتجات الجديدة واستخدام آلات 
ومحصسدات حديثة وتضيير محايير الإنتاج ومؤشرات الاتجاهات والسياسات 
الجديدة وتوصيات وتوجيهات رجال الإدارة العليا بالمنشأة. وبعد التمرف على 
الاحتياجات التدريبية ينبغي تحديد أهداف التدريب» وتصلنف هذه الأهداف 
إلى: أهسداف إجرائية وأهداف إنجاز العمل وأهداف تحليميةء وأهسداف 
اللاستجايةك: وأخداف النمو الشخصي. 

من الضروري الانتقاع بالخبرات التريوية لحل مشكلات التدريبه ومن الجوانب 
التي يمنك الإفادة منها 2 هذا المجال ما يأتي: التعميم» والتكيفه والضروق 
الفردية؛ والقوى الدافعة على التعلم» وانتقال أثضرالتدريبه وتأثير العوامل 
الانفعالية. 

تتلخص الوسائل المستخدهة غ التدريب 4 الآتى: المحاضرة والمناظرة والندوة 
والحلقة الدراسية والخبيرء والكتب والمرا جع والمجلات والدوريات. أما الوسائل 
الثعليمية فتتلخص ب السبورة والتمثيليات والجداول والرسوم البيانية 
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والإتجازء والخرائط والصور والشرائح والقطع الشريطية والممارض والنماذج؛ 
والسينما والتلفزيون والنسجيلات. 

هتاك طرق تقليدية للتدريب على العلاقات الإنسانية قتمشل ب المحاضرات 
والتاقشاته والمؤتمراثه ودراسسة الحسالاته وتحليل الوقائع. أما الوسائل 
المسستحددة 4 هذا المجال فهي: الجماعمات التدريبية أو تدريب الحساسية 
وتمتيل الأدوار والباريات الإدارية والخثمية التتظيمية. 

يقصد بالتقييم تقرير مدى فاعلية التدريب. ويتبخي آن يقسم التقييم إلى 
أريعهة مراحل أو خحلوات هي: الأستجابة (رد الفحصل)ء والتحلم والسسلوك 
والنتاتج. والمقصود باحرحلة الأوٹى حو إئى أي مدى اهتم الدارسون بالبرشامج 
التدريبى وأحيوه. ويقصد بالتعليم هنا تلك المبادئ والحقائق والمهارات التي 
فهمها الدارسون واستوعبوها. أما السلوك هنا فيعنى مدى تخير سلوك الدارس 
ب إنجاز العمل بعد التدريب والخطوة الأخيرة وهي النتائج فهدفها التقليل من 
دوران اتعحمل» والتقليل من التكلفة: ورطع مستوى الكفاية وإالحد من المنازعات؛ 
ورشح مستوى الإنتاجية ڪما وڪيفا. ورفح معتويات اتعحاملين. 


(5 -4) تطبیغات عملي فی التدریب + 


تحفيقا للغائدة وتدعيما تلمناقشات التی ثمت 4 الفصلنن السابقين 


البيتة العربية. وسنقسم البرامج على النحو التالي: 


0 أولا: برامج الإدارة العليا. 
٭ تانياء برامج تدريب المحشرفين. 


# ااتتا: برأمج متخصبصه. 
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تصديت الأهداف التزبوية ) 
أولا: برامج الإدارة الهليا: 


«اخدیر» هو ذلك الشخص الذي يستدزم عمله أن يقضى علس الآقل 50 2 
المائة من وقته بے التخطيط؛ والترويم والتنسيق» ويقصد «بالتخطيط» تقرير توغ 
الآاشياء التى بمكن القيام بهاء وصتى ومن يشوم بها. وهو يتضمن تقرير حجم 
المشروع» وأهداههء ووسائل إنجاز الحمل أو تتفي العملياته ووضع توقيت للإنجاز. 


ويتضمن «ترويج البرنامج» جميع الجهود التي تشمل العلاقات العامة 
والمعلومات والتعامل مع الجمهورالذي يحتاج المدير إلى تعاونه وتاييده وخطوات 
الحصول على هذا التعاون والتاييد . ويتضمن أيضا تخطيط السياسات والاتصال 
بالحساملين ويمجلس آلإدارة وباقي المديرين والرؤساء بالنظهسة؛ ويسالجمهور 
وبالستهلكين» وسائر الجماعات التي تتاثر بالمنظمة أوالذين تؤث رآراؤهم علس 
انلمك 


ويشير «التنسيق» إلى تحديد من يقوم بالعملء وإلى ربط تفكير الجماعات 
المتضمئة بج العصل وافعالها. والتنسيق هو حصيلة جهود وافعال عديدة تتضمن 
اتخاذ قرارات» وتحديد أهداف» والميادرة إلى التعديل والتخيير, والوافقة على قرارات 
جوانب شتی لتجنب آي تضارب بين الاراء. 


وفيما يالى ملخص لوجهات النظر الختلفة التي أسفرت عتها شتى البحوث 
قيما ينعحلق دصضفات المدير الناجح. 


(سيد سيد الحميد مرسي؛ 1977ء س 27 — 40( 
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1) نتيجة للبحوث التعدقة بالقيادة هلهر ان الموامل الأتية ذات أهمية كبيرة 4 


الإدارة: 


ا. المشدرة: وتتضمن الذكاء واليقنظة الحقلية: والقدرة اللفظية والأصالة ج 
التضكيرء والحكم الصادق. 

ب. التحصيل: ويشمل الاستعداد الأكاديمي والمعلومات والمحرقة. 

ج. المسوولية: وتتضمن الاستعداد لتحمل المسئوليةء والمسادرة والمتابرة وا لإشدام 
والثقة بالذاته وإلرغبة ب التقدم والتضوق. 

د. الشاركة: وتشمل التشاط والاستعداد الإجتماعيء والتعاون والرونة. 

د الكاخة: وتتضمن المرمكز الاجتماعي والاقتصساديء وكسب ذقة الآاخضرين 


وحبهم وتضديرهم. 
2) اسفرت دراسة شملت خواص الديرين عن الصفات الأساسية الاتبة: 


آ. القدرة على العمل بكفاءة تحت ظروف الضخط والاحباط. 

ب. الاهتمام بالحصول على مشارمكة الآخرين بے حل المشاكل. 

ج. القدرة على النقد الذاتي الموضوحي. 

د القدرة على التحبير عن اثرآي الشخصى بلباقة وحرية. 

ه. (ها) القدرة على تحديد أهداف واقحية. 

و. القدرة على تقبل النجاح باتعرغان, وا لهزيمة بالصير والمتابرة. 

ز. القدرة على مواجهة العدوان بهدوء. 

ع القدرة على تحمل القرارات اللضادة اتصادرة من الرؤساء دون تذمر. 
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تصنيف الأهداف الثزبوية ) 
3) يمكن تلخيص الصفات المهنية والمقلية والشخصية اللازم تواخرها 4 المدهر 
الناجح فيما ياتي؛ 


٠‏ الخبرة السابقة ے الأعمال القيادية والإدارية. 

ه الكفاية المهنية 

١‏ المهارة 2 شون الأفرادء وهي تتضمن القدرة على فهم العاملين وتقددرهم 
وتقييم أعمالهم والقدرة على قنمبة الماماين. 

۵ القدرة اللافظية؛ بمعنى استخدام الكلمات المناسبة والمضاهيم ب الزمان واكان 
الملاقمين؛ ومعرفة مدلول الألفاظ وما برتبط بها من تعببرات انفعاليةء 
والمهارة به الثعبير الشفهي والكتابي. 

٠١‏ القدرة على الاستدلال» يمعتى تحليل الأرقام والإحصاءاتث وريطها بالواقم 
وترجمة المفاهيم اللفظية إلى أرقام وترجمة الأرقام إلى كلمات وعبارات دالة 
وكا الاستد لال المجرد أي الخروح بالمبادئ والغاهيم من اواد غير اللفظية. 

ه قوة الذاكرة آي القدرة على تذكر الأشياء واإلأفكار والأشخاص. 

ه الشدرة العقلية العمامة؛ آي الذكاء واليقظة العقلية والقدرة على الاصرف 
2 المواقف العادية ومواجهة المشكلات اليومية. هذا بالإاضافة إلى الذكاء 
العلميء أي القدرة على التصرف ج المواقف الطارئة. ٠‏ 

ه القدرة على إصدار الحكم السليم الصادق على المواقف والأشخاص,› مما يؤدى 
إلى اتخاذ قرارات شديدة. 

١‏ الرونة والتوافق بالنسبة للظروف المتخيرة. 

ه القدرة التنظيمية بمحتى تقبل وتفهم الحاجة إلى وجود تنظيم للعمل: 
وإجراءات واضحة, وقواعد وضوابط للعصل؛ والقدرة على إدراك أهمية 
التنسيق يبن الوحدات الإتتاجية لتحقيق أهداف النظمة. ) 

الثقة بالذات دون غرور 

التضج الانفهالي. 
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١‏ مستوى الطموح الملائم لإمكاتيات الشخص؛ ويتضمن الرغية الصادقة بج 
تحمل المسثولية بدافع من الرغبة 4 السلطة أو تحقيق الكانة أو المركز 
الاجتماعي. 

ه الاستعداد الاجتماعى؛ أي القدرة علس التصرف ے الواقف الاجتماعية 
بلباقةء والقدرة على التعامل مح الأخرين والتعاون معهم: واتقدرة على إدراف 
الظروف الاجتماعية. 

ه الالتزام بالمعايير والقيم الأخلاقية. 

التوافق الشخصس. 

* الشجاعة والإقدام. 


* الحدالة والحزم. 


ويلاحظ أن هذه المجموعة من الصفات يشترك فيها المديرون بصفة عامة. 
ولكن يتبخي ألا يفوتنا أن طبيمة العمل تغلب صفات معينة على آخرى فمثلا تجد 
أن مدير التسويق يحتاج إلى صفات شخصية واجتماعية تستلزمها طبيعة عمله 
الذي يتطلب الاتصال بالآخرين باستمران بيئما نجد أن مدير التخطيط أو البحوث 
يحتاج إلى التحليل والاستد لال أغلب الوقت. 


بجد مناقشة أضم الصفات التي آسفرت عتها غالبية اليحون التعلقة 
بتحديد صفات المدير الناجح يبدو مبن المحقول آن ننتقشل إلى بعض البر امج 
التدريبية التي تستهدف تنمية مثل هذد الصفات والمحافظة على مستواها. وحيث أن 
«اللادارة بالاههاف» هي من الإضافات الحديشة تاإدارة فستركز عرضنا لبرامح 
الديرين المتعلقة بالإدارة بالأهداف. 
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> تصنيف الأهداف الزبوية‎ 
‘Management by Objectives ial ةرlد}ا‎ 


أول من ناد «بالادارة بالأهداف» هو «درڪكر؛ ب تايه «ممارسة الإدارة: 
عام 1954. وكاذت وجهة نظرة تتلخص ب الآتي؛ ان منشات الأعمال تحتاج إلى 
«مبداآ إدارة» يفسح المجال للفرد لتحقيق القوة الذاتبة والمحسئولية و4 تفس الوقت 
يعطى توجيها بوحدة الرؤية الشاملة كما ينمى روح الفريق ويثسق أهداف الأفراد 
أهداف عامة مشتركة. إن المبداً الوحيد الذي يجقق ذلك هحو: «الإدارة بالأهداف 
والرقابة الذاتية»؛. ومن هنا بدأ النظر إلى الإدارة بالأهداف من عدة زوايا. فالبعض 
بنظر إليها على انها طريقة للإدارة لا تختلف كيرا صن الإدارة المعروفة لسنوات 
طويلة؛ 4 حين أن البعض الآخر يعتبر الإدارة دالأهداف هى فلسفة جديدة للإدارة 
يتطلب الأخذ بها تغييرا 2 المغاهيم و2 الافتراضات الأساسية عن الإنسان ودواذحه 
وسلوڪه. 


ويشكل إجمالي يمكن التمييز بين مدة وجهات نظر لاجدارة بالأهداف للدول 
اللختلفة.. ففى امريكا ينظر إلى الإدارة بالأهداف على انها اساسا نظام للتجفيز 
الفردي والمتساركة ج الإدارة وتقييم الأآداء. أسا 4 إنجلسترا فيثظر إلى الإدارة 
بالأهداف على أتها نظام للتخمليط على مستوى المنشاة مكإستراتيجية إدارية. أما 
4 كندا فقد استخدمت الحكومة مفهوم الإدارة بالأهداف على أنه تظام للتقدير 
والتقيبيم تقوم بتطبيةه إدارة الأفراد كبديل لتقييم الأفراد على ساس النظام 
التقليدي.. آي سلوك الموظف وشحخصيته وطريفة عمله. (سيد الهواري 1976) 


ويمكن تحديد السمات الرئيسية لاإدارة بالأهداف كالاتي: الإدارة 
بالأهداف والنتائج إدارة مسن خلال اهداف للمتاصب الإدارية: توضع مشاركة بين 
المرعوسين الرؤساء بحيث تترابمل بعضها باليعض الآخر, راسيا وأضقيا؛ وبحيث تكون 
اساسا لأية تحسينات: 4 الهيكل التنظيمى والسلطات والعلاقات» ونظم تدفق 
العلومات» ونظم المكاضآت والترقيات ويرامج التدريب والتطوير الذاتي والفضردي 
والجماعي» والرقابة الذاتية وتقييم الأداء. وعلى ذتك فإن السمات الرئيسية لاجدارة 
بالاهداف شی : 
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الخصل النامس ) 
* أولا: وضع اهداف لكل منصب من المناصب الإدارية. 
* ثانيا: اشتراك الرءوسين والرؤساء ب2 وضع اهداف المناصب الإدارية. 
* ثالثا: ترابط الأهداف بعضها بالبعض الآخر راسيا واخقياً. 


۵ رإيعا: أهداف الناصب الإدارية آساس آي تحسينات ب4: 


1. الهيكل التتظيمي والسلطات (الصلاحيات) والملاقات. 

ے. نظم تدضق العلومات اللازمة للرقابة الذاثية. 

3. نظم الكافآت والترقيات. 

4. برامج التدريب والتطوير الذاتي والضردي والجماعي. 
خامسا: نتائح المناصب الإدارية اساس: 


1. الرقاية الذاتية. 


2 تشیم اللأدام. 


بعد هذا العمرض السريع لفهومح «الإدارة بالأهداف» وتوضيح سماتها 
الرئيسية؛ تحرض فيما يلي خلاصة لبعض البرامج والتجارب التي طبشت 4 مجال 
«الإدارة بالأهداف» بل بحعض الدول الأجذبية وتقييم لهده التجاريه مع عرض شامل 
لتجرية مصرية حن «الإدارة بالأهداف والنتائج» . 
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نيد الآأهداف الثزبوية ) 
دراسة مجلس المؤتمرات؛ 


قام « مجلس المؤتمرات» بتقييم التجرية التي طبقت مه أربع شركات 
كييرة ونش ر نتائج الدراسة 4 درإاسة يعنوان «الإدارة بالآأهداف ومن خلال 
الأهداف» . وفيما يلي تلخيص لهذا التقرير: 


تقد اتبتت الدراسة 4 تلمك الشركات أن الإدارة بالأهداف حققت القواگف 
الآتية على وجه الخصوص,؛ 


1) تسین س أداء الإدارة؛ 


لقد أشبتت الدراسة أن أهم فائدة لتطبيق نظام الإدارة بالأهداف كانت 
تحسين أداء الإإدارة؛ أي تجسن عملية الإدارة ذاتها؛ حيبث تقول الشركات النى 
طبقت النظام آتها أصبحت اثر قدرة على تحقيق الأشياء التي يراد تحقيقها. 
فمٹلا إذا وضع أ-حد الششرفين شدقا لتحديد توع معحين من تكاليف الإنتاج ضإن 
التكافة تنخفض. وإذا وضع مدير التسويق خطة لتقديم منتج جديد ينار مثلا 
فإنه غالبا ما يظهر هذا المنتج 4 الشهر المحدد. وإذا وضع مديرالحاسبة هدفا بان 
يقدم معلومات محاسبية مفيدة لاإدارة فإن الإدارة غالبا ما تذكرأن المعلومات 
اللحاسبية كاتت ذات فائدة تها. 


2) تسين ے التقطيط: 


بقول المديرون الذين طبقوا نظام الإدارة بالأهداف أنه إذا سيطر أحد 
لمدیرین على النظام فإنه سيستطیع - دون شك -أن يخطط بشكل أفضل. لقد 
ذڪرالمدیرون انهم ڪاتوا قبل تطبيق النظام لا يركزون على النتائچ بل كان 
محور اهتمامهم هو الأعمال المطلوب للقيام بها ويعد تنفيذ نظام الإدارة بالأهداف 
أصبحوا يفكرون 4 الأهداف والنتائج المطلوب تحقيةها أولاء ثم يفكرون بعد ذلك 
فيما يجب القيام به من اعمال لتحقيق تلك النتائج. نهم يذهبون إلى القول بآن 
التخطيط - بعد تطبيق نظام الإدارة بالأهداف - أصبح أكثر شمولا. فإنهم 
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« النصل التامس ) 
بصاولون أن بفكرو!ا - على الأقل - 4 كل ما سيحتاجوته لتحقيق الأهداف 
ويحاولون التآكيد من وجود تلك الوارد حينما يطابونها. 


3) تحسين ‏ الرقابة؛ 


لقد امكتشف المديرون الشين طبقوا نظام الإدارة بالأهداف أنهم كونوا 
مفهوسا جديدا تلرقابة وتقدیرا جدیدا تضرورتها. فقد کانوا یشعرون قبلا آن 
الرقابة توع من المبلاح المسلط على رقابهم» ولكن بعد تطبيق نظام الإدارة بالأهداف 
أصسيحوا رشمرون أن الرقابة هي عمجلة قيادة السيارة حيت يقررون عن طريقها 
الاتجاه الذي يريدوته. ویشعر المدیرون ذلك انهم من خلال تفكيرهم المحسبق 4 
المشكلات المثوقمة أصبحوا اثر استعدادا لتقبل أية مشكلات وأكثر قدرة على 
حلها. بينما كانو! بے الماضي - قبل تطبيق النظام - لا يفكرون 4 المشكلات إلا عند 
حدوتھاء وحینئد یفکرون ہے حلها. 


4) تمسين غ الرقاية الذاتية: 


إن أكير راحة يشعر بها المديرون ب الشرجات التي طبقت التظام كانت 
تاتجة عن التفيير الذي حدث ‏ مقهوم الرقابة فبسد آن كانت «الرقابهة على 
آشخاص» أصبحت «الرقاسة عاس عملسات» . ضالجير يعرف الطلوب مشه ولديه 
المقاييس التاحة لعرفة تقدم سير العمل الذي يقوم به. إنه - بهذا الأسلوب - لا 
یعتمد على رتیسه لیقول له ماذا جدت أو ما يجب حدوئثه. إن الرئيس يتدخل ذةط 
إذا ما جحل المدير المشكلة تمضى يعيدا دون علاج. ومن الطبيعى أن ذلك فوائد 
كثيرة كما ذمكر الديرون النين عملوا ج ظل الإدارة بالأهداف. 
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تصليف الأهحاف التربوية ) 
5) تحسين 4 العااقات بين الرؤساء واخرموسين: 


من بين الفوائد الكبيرة التي نتجت عن عدم «الإشراف المحكم» للرؤساء آن 
تحسنت اتعلاقات بين مجموعة الديرين» وخاصة العلأقة بين الرؤساء والرووسين؛ إب 
المديرين -“باعتبارهم مرءعوسين - أصبحوا يسهمون بشكل مكامل 4 وضع الأهداف 
وإعداد برامج العمل اللازم لتحمقيق تلك الأهداف. على الرغم من أنه قد بحدث 
تعدیل آو تفبیر ے الأهداف التى وضعوها عند مناقشتها مع رؤسائهم فإن افكارهم 
ستجد اهتماما مكبيرا من انب رؤسائهم بما يحقق لهم الاعتراف والتقدير. 


والمديرين -باعثبارهم رؤبساء - يؤكدون ان هتاك اساسا افضل للحديث 
مع مرؤوسيهم. فحندها يكون اليحث عن طريق جديدة لتحقيق أهداف معيشة. 
سیخرج المدير من المناقشة بمحرفة مدى كفاءة الرءوسين وصبفاتهم الشخصيهة. ونا 
كان المرءوسون منخمسين بشكل جدي ب عمليات تحديد الأهداف وتحقيقهاء فإن 
اقتراحات الرئيس تكون مقبولة للدى المرءوسين خاصة إذا كانت تشير بملاءمتها 
للنتائح المرجوة. 


وقد لوحظ ب جلسات تقييم الأداء ل ظلل نظام الإدارة بالأآهداف. تحسين 
4 الملاقات أقناء الجلسات. فلقد كان الرئيس ے2 الحاضي بحاول آن يصدر ساسلة 
من الأحكام حول عمل المرموس ويوجه التقد لعمله, ولكن ب4 ظل الإدارة بالأهداف 
أصبحت عملية تقبيم الأداء عملية مريحة للمرعوس؛ حیٹ يلعب دورا متساويا مسح 
الرئيس. فالاأشنان يعرفان الأهداف المطلوب تحشيقهاء ويستخدمان نفس القاييس 
لقارنة النتائج بالأهداف. وقد تختلف وجهات النظر؛ ولكن كلا مسن الرئيس 
والمرعوس ينطلق من «خافية معرفية» واحدة. فغالباً ما تتحول جلسة التقييم - 
طبقاً ما ذكره المديرون الذين طبقوا النظام - إئى جلسة «سعى مشترك» نحو طرق 
أفضل للإدارة. 
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ل الخصل النامس ) 

إن تظام الإدارة بالأهداف يمكن أن ييخلق ببساطة وسهولة«روح الفريق» 2 
النظمة بشكل لا يجلفه أي نظام آخر,؛ وهذا هو رآي الكتيرين من المديرين الذين 
طبقو! النظام. 


ولا كان هذا دحدث برن مكل مدير ومرءوسيه بے النظمة) فإن هذا النوع من 
التتطوير لاردارة وللمديرية يصيح تطويرا لامنظمة مككل. 


وعلی الرفم من الفوائد السابق دكرها إلا آن المديرين ذكروا آڻ هناف 
مشكلنبن أساسيتبن هما: صعوبة تعلم المديرين الأدارة بالآهداضف لشحورهم يان ذذڪ 
ترق دة ستواته واخشكلة الثانية هي صحودة إحداث التخييرات التتظيمية. 


6) تحسين اتقدرات الإدارية للمديرين وتطويرها؛ 


لقد أثبت نظام الإدارة بالأهداف أته أداة جيدة لتطوير القدرات الإدارية 
للمديرين. فلقد ذكر أخصائيو التدريب والتطوير الإداري بالشركات التي طبقت 
التظام أن هذا النظام قد حقق محظم آأهداف برامج التدريب والتطوير الإداري. 
وذلڪ على آمساس آن كل رئيس مستول قام من خلال تظام الإدارة دالأهسداف 
بتطوير ١-رءوسيه‏ بطبيعة الحال» دون آن يدرى أنه يطور مرءوسيه. إن معظم الكلام 
العملي للمدير هن الأهداف والخطة والتقييم وملاءمة التنظيم والتنسيق. شم رد 
الرعوس والمناقشة المستمرة لأحسن أسلوب لتطوير الإدارة. إن نظام الإدارة بالأهداف 
يمكن أن يخلق ببساطة وسهولة«روج الفريق» بے المنظمة يشكل ا يحلفه آي تظام 
أخس؛ وهذا هو رآي الكثبرين من المديرين النذين طيقوا النظام. (سيد الهواري؛ 
1998( 
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تصنيف الأهداف الازبوية )> 
دراسة «سکارول» و «توسى : 


(Carrol 1993) 


قام «کارول»و «شوسی» بدراسة ميدانية لعرفة رد فعل الشركات التي 
طبقت تظام الإدارة بالأهداف» وسكانت هينة البحث تشمل 50 مديرا من مختلف 
المستويات. وقد تم توجيه أسثلة لهم عن الزايا التي عادث عليهم من تطبيق نظام 
الإدارة بالأهداف, والمشكلات التي واجهتهم 2 تطبيق النظام ومقترحاتهم. 


وتوضح الجداول تحليل إجابات المديرين الذين شملهم البحث عن الأسثلة. 


٠‏ السؤال الأول: »ا هي أغراض برئامح الإدارة بالأهداف كما تتصورها؟ وما هو 
منطق هذا المتهحة 


يوضح الجدول تحليل الإجابة عن هذا السؤال: 


ُ4 زيادة تفاعل المرعوسين مح الرؤساء و«التفدية 
الرججيك» (الجرتدة). 


5 تطویراراد ال ست | 8 1 
6 رط اهداف الشركة باساد ا ___ | 16618 


. المديرون يعرخون وظيفتهم تهاما, . 


| 3. إعطاء الإدارة العليا صورة عما يجرى 2 الواقع 
9. تادي للإدارة حناقشة ضخوط الأداء؟ 


=. a rT am rT pF mar i س سے سا دا‎ 


آخغراض الإدارة بالأهداف مكما براها المديرون 
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( النصل الخامس ) 
*ه السؤال الثاني: ما هي مزايا الإدارة بالأهداف: 


يوضح الجدول تحليل الإجابة عن هذا السؤال. 


E TTT 
تجبر على الاتصالات «والتغخذية المرتدة» يبن‎ .3 
312 | 185 الرئيس والمرؤسين.‎ 
|187 |_9 | قزيد من إدراك الناس لأهداف الشركة.___‎ 4| 
166| 8 تسجل كتابة علاقة تقييم النتائج بالأهداف.‎ 5 
|145 |_7 | قركزعلى التطويرالاتي._________‎ _.6 
امرف موش باصدی ی 6| ک2‎ 7| 
r E TE 
= 

a 


س س س وی ن ۴ 


1.04 
8.3 
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تصنيف الأهدان التربوية ) 
٠‏ السؤال الثالت: عن المشكلات والعيوب الرثبطة بتطبيق ذظام الإدارة بالأهداف. 


يوضح الجدول تمليل الإجابة. 


الحاجةال إعطاء اعتبار لأهداف مختلفة 
لوظائت مختاضة سے مستويات مختلفة. 


. «تغذية مرتدة» غير جبدة. 


5. عدم الاشتراك بے نظام الإدارة بالأهداف. 


6 مایا وت راماق شک a8‏ 


7. قياب ET‏ هن الصفات الس خصية. 


HE 


mm a a a a a a i دا ل س س الا ت‎ 
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القصل الخامس ) 
الفسؤال افرابع: ما هو املوب عماله لتحسين تطبيق الإدارة بالأهدافة 


يوضح الجدول تحلياة لاإجابات. 


mnn — ars o." HR LR SS a rha Li mL "TS ——. 


ساب 
HE‏ 
استدخدامها بواسطة المديرين ج الإدارة العلا حتى 


يمكن معرفة أحهدافهم عتد المستويات الأقل. 33.3 


4 شمولها على تقبسيم «الشسخص» بالاصطافة 
| 16 3.3 1 
للأهداف. 
EIS SE TTT TTE‏ 


0, زبادة فهمها وكيفية وضع الأهداف. 


.3 


ag 


432 


( تصنيف الأهداف التزبوية ) 


(5 -- 5) اشرو سالستنبطة من الدورات العايةء 


استنياط بعض اللاحظات التي تفيد المتدرب والمدرب الهئي عل آي نوع من 


الإدارة وضی: 


.1 


إن بداية إدخال النظام تحدد نهاية التظام. فيجب أن يتم الحصول على الدعم 
الفكري والإيمان بالغكرة ابتداء من الإدارة العليا إلى مستويات التنفين. 

إن الإدارة بالأهداف والنتائج لا يمكن تعلمها ذاتيا. فلا يتبغي مطالبة مجموعة 
من المديرين ايا كان مستواهم - بتطبيق الإدارة بالأهداف موضح التطبيق 
العملي بشكل منهجي» ولاسيما فيما يتعلق يوضع مجالات تتائج المتاهسب 
الإدارية ومقاييس كل مجال. 

إن الإدارة بالأهداف والنتائج تخيير ل فلسفة الإدارة آي تخيير جذري به اسلوب 
الإدارة. ويالتالي يجب على المديرين ا آية شركة استيعابها مسن خسلال 
إحساسهم بأن التغفيير ضروريء وأن الحلول الجزئية غير فعالة لتحقيق 
التتائج. 

يجب آن يقوم بتطبيق النظام المديرون فيما بينهم بمساعدة بعض الخبراء. 
فمساعدة الخبراء ضرورية لإعداد أوراق الحمل بل مجالات النشائج ومقاييس 
النتائج لكل من المناصب الإدارية كي توضع تحت تصرف المديرين لتكون 
نقطة انطلاق يضيفون ليها ويحذفون منها 2 ضوء ما يرونه يالاتفاق مع 
رۋساثهم. 


. بتوقف نجاح تطبيق اأإدارة بالأهداف على توافر نظام للمعلومات يضمن 


تدفقا لراسكز المسئولية عن تحقيق نتائج بشرط ان تكون هناك فقة 4 
البيانات وملاءمة بالتسبة للتوقيت والاستخدام. 


. يتطلب نجاح تطبيق النظام تهيئنة كل المد خلات وكل اللوائح إلى منطق 


التتائج. فلوائح الصاملين يجب أن تستمد مفهومها من منطق التتائج 
والتنظيمات الإدارية فتصمم على أساس مراكز مسئولة عن شحقيق نتائج. 
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الفصل الخامس ) 
7. ن اي ثخرة 4 نظام الإدارة بالأهداف والنتائج مكفيلة بهدمه. فلا يجوز للرثيس 


8 


أن ينسى أن يدير بالأهداف وإالنتائج» فيستمر الإدارة. 

يشجح على استخدام منتجات الشركة 4 كل فرصة. 

> يضع معايير ملائمة تانناج ويراقب تنفيذها. 

. يعمل على قذمية الروح المحنوية للعاملين ويحافظ على رفعها باستمرار. 

يشحر بالانتماء للمؤسسة ویحتر ويف خر بها 4 كل مناسية. 

. يعمل على احسترام الأوامر الصادرة من رؤسائه ويكون مواطنا صالحا داخل 
الشركة وخارجهاء ويحافظ على احترام ذاته واحترام العاملين له. 

. يخطر المسثولين بالمنظمة فور حدوث أية مشكلة تؤكر على الإنتاج أو سير اتحسل 
أو حقظ الثظام حتى بمكن اتخاذ الإجراءات الكقيلة بالتخلب على الحقبات 
والمشاكل التي تؤثر على العمل ب4 الوقت الناسب. 


ویمکن تلخيص واجبات المشرف نحو مرموسیه فیما یأتی: 


(1 
(2 
(3 


(8 


التظر إلى المرءوسين ثظرة إنسانية ويعمل على احترام مشاعرهم. 

يكون خير ممثل للعاملين تدى الإدارة العليا للمنشاة. 

يعمل على تقسير وتوضيح سياسة الشركة وأهدافها للعاملين باستمرار .2 
حدود إمکانیاتهم. 

يكون مثلاً طيباً للعاملين 3 سلوكه داخل الشركة وخارجها ليقتدوا يه. 
يعمل على توغير القرص لرؤوسيه لانمو والتقدم ب الحصل؛ ويد لهم يد 
الساعدة 4 كل مناسبة. 

يعمل على إثارة دافعية الحاملين ويشترح الحوافز الثاسبة لهم. 

يدرس رجاله بعناية ويحاول أن يتعرف على كل متهم بامانة وصدق ودقة 
دون ان يسمح للعوامل الشخصية ان تتدخل ل حکمه هلیهم» بمعنی الا يكون 
متحیزا أو متحاملا فیما یصدره علیهم سن حکم. 

يعمل على أن يحون موضع ذقة مرعوسيه من خلال ارتياطه بهم واهتمامه 
بشئونهم ومراعاة ظروف كل منهم وعدالته 4 التعامل معهم. 
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تصنيف الأهداف التزبوية ) 
9) يعمل على أن يضع الرجل المناسب ب العمل الملائم وفقاً لقدراته وإمكاتباته 
وصفاته الشخصية. 
0) تحمل مسئولية ما يقوم به رجاله من اعمال ویتابع عملهم باستهرار. 


صفات المشرف اخهنى التاجح: 
أسفرت البحوث والدراسات عن تحديد الصفات الآثية للمشرق الناجح: 


1) توفرالدافعية للحملء» ومستوى الطموح. 
2) اللياقة البدتية. 
3) الظهر النشخصي اللائق. 
4) القدرة على الإقناع. 
5) الرغبة 2 مساعدة الآخرين. 
6) القدرة على التعلم. 
7) الباداة والادتكار. 
8) التعمق والاستبصار. 
9) التعاون» والشدرة على التعامل مع الآخردن. 
10 اتذكاء العام. ) 
[) الذمكاء العمليء آي القدرة على التصرف 2 المواقف انطارئة. 
2) القدرة على التعبير الشفهي والكتابي. 
3) الاستعداد لتذمية العلاقات الإذسائية السليمة. 
4) تفهم العمل والشمول. ‏ 
5 النضح الاتفعالي. 
إن أ لهدف الأساسي من مناقشة وإاجبات المشرف ومسئولياته وصبفات المشرف 
الناجحء هو تحديد الأهداف الأساسية لبرامج ثدريب المشرفرن؛ حيث إذها تستهدف 
تنمية المهارات الأساسية لديهم حتى يستطيعوا القيام بالمهام التي سند إليهم 
بنجاح. 
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« القصل الخامس ) 
ونوضح فيما يلي امثلة لحتويات بحض البرامج التدريبية التي تسعى إلى 
تنمیة الشرقین ے شتی اٹجوانب۔ 


التاريب على الملاقات الإتساتية: 


على الرغم من أن سرامج السدريب يتبخضي أن ثقوم علس أساس حاجات 
الدارسين على قدرالإمكان» فمن المفيند لكثير من الؤسسات الإنتاجية ان تضع 2 
اعتبارها الموضومات الآتية التي آثبتت البحوث آنها تصاح اساسا لبرامج التدريب 
على العلاقات الإنسانية. 


آ۔. الواجیات والخسوتیات: وٹشمل: 


* عمل الشرف. 
۵ عمل الادارة. 

#١‏ مسئوليات المشرف بالتسبة للعاملين. 

* مستوليات المشرف بالتسبة لتوزيع العاملين. 
* التعاون مع الأقسام الأخرى۔ 


ب. التوظيق: ويشمل: 


8 اختباراتعاملين (الانتقاء). 
* الاخثيارات المستخدمة 4 اتتقاء العاملين وترقيتهم. 
مشکاڈت اتتوظبف. 
٭ نظام الترقیاث. 
* إجازات العاملين. 
* السياسة المهنية. 
* مشکلات الخياب. 
© إنهاء الخدمة. 
* مفابلة ثاركي الخدمة. 
436 


( تصتين الأهداف التريوية ) 


E‏ التدريبه» ويشمل: 


د 


¥ 


قبادة امتاقشات والۇتىراث. 

تخطيل الؤنمرات مع العاملبن. 
مسئوليات اشرق بالنسبة للتدريب 
تهيتة العاملين الجدد. 

تتميه المبادرة. 

تتمية اتندات. 

تقدير!لتجاز, 

علاشات العمل. 

مسئوليات المشرف بالنسبة للإدارة العليا. 
صفات القبادة. 

سیاسات الأفراد. 


الإشرافه ويشمل: 


توجيه العاملين وتنميتهم. 
الإشراف على العاملين. 
معوقات التعاون. 

أسياب الإهمال ب العمل. 
الإشرإف الضعال. 

إعطاء التعليمات. 


۳+ راس الأفراد: وثشمل: 


برامج الترويح (الترقيه). 


تضلام ندیم القترحات. 
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( الفصل الخامس ) 
و. الاتصال: ويشمل: 


ه الاتصال بالعاملين. 

ه إرشاد وتوجيه العاملين. 
* إمداد العاملبن بالعحلومات عن التآمينات الاجتماحية. 
# تعريف العاماين يحقوقهم وواجبانهم. 

ه تعريق الماملين يتواحي التكلفة والريح. 
شرح مشكلات الأجور لاحامليڻ. 

* تجثب الحوادث واللأمن الصناعي. 


الكافآت والتهويضات: وتشمل: 


۵ اتقييم الوظائفے؛, 
© نظام الحوافغز بالئسية للعاملين, 


حء الروح الهنوية: وذشمل: 


هه تنمية الثقة هيما بين العاسلين. 

#۵ اثنمية النوانا الأحسثة لدي الحاملين. 

۵ مشکلات العاملين. 

ه تتمية التعاون فيما بين الحاملين. 

* كيفية الحصول على احترام الآخرين. 
* مايتوقعه العامل من المشرف. 


حذ. السلوت الإنساتي: ویشهل: 


# الفروق الفرفدة. 
8 سمات الشخصبة. 
۴ دیتاسبات اٹسلو تف . 
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* تصئيف الأهداف التربوية ) 
الاتحاهات. 
السلوك السلبي - الإحباط. 
السلوك الإيجابي. 
سلوك الجماعة. 
الصقات الشخصية للقائد الناجح. 
أتماط الماملين المشكلبن. 
الحامل المتتبرم (الساخط). 
العامل القلق. 
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القصل السادس 
التعريف السيكولوجي للوظائف 


(6 -- 1) التعريف السيكولوجي للوظاكف. 
(6 - ف) الأدوار غ العلاقات. 

(6 - 3) حجم ايلؤسصسة الصناعة وشكلها ومخامها. 
(6 - 4) الإشراف هني والترجيه الهي. 
(6 - 5) مشكلة التواصل ف العمل. 

(6 ¬ 6) الاتصال ابلزدوج. 

(6 - 7) الاتصال والدوافع. 

(6 - 8) رقض وسائل الاتصال. 

(6 - 9) الأسس الغذية للتبليخ. 

(6 - 10 تغيير الأجامات. 

(6 - 11) الخغافة الصداعية. 

(6 - 12) دور خير التدريب وأشميته. 
(6 - 13) لاختيار والتدريب. 

(6 - 14) کیدہندرہ۔ 

(6 - 15) استنتاج عام 


التعريف السيكولوجي الوظائد ) 
الخصل السادس 


الثعريف السيكولوجي لاوظائف 
(6 - 1) التعريف السیکولوج ي للرظائف: 


إن الكثير مما سقتاد من قبل جحلنا تهمل إضافة تعريف سيكولوجي 
للوظائف إلى التعساريف المنطقية والفنية الألوشة. إن التأكيد الذي أضفى على 
اتحوامسل التي تحيط بالمجمومة 4 العمل وعلس أساليب إضباع الحاجات الذاتية 
والاجتماعية التي يمكن الحصول عليها من الوظيفة وغيرهاء ييوحى بائتقدم خطوة 
4 ذلٹلك الاتجاد. 


إن معجم «قاموس» المناصب الهنية وتجارب الهيشات الرسمية مشل إدارة 
التوظيف بالولايات المتحدة وأساليب الاستخدام الى تستخدمها مكاثب التوظيف: 
قد جعلتنا تعتمد على مجموعة ممتازة من تعاريف الوظائف. ومع أذها كاماة 2 
نواح كثيرة بشكل يدعو إلى الإمجاب إلا أنها ناقصة من ناحية الوصف 
السيكولوجى للوظائف. 


إن قساريف الوظائف وتفسيماتها تيل إلى وصفها على أساس الواجبات 
وعلى أساس الهارة اللازمة والأدوات المستعملة ج الوظيفة. وهذا الوصف ليس 
كافيا بالتسبة لكثير من الأغراض الإدارية. وهكذا فإننا نحتاج إلى البحث عن 
موامل آخرى من أجل التعريف. 


ويسترن إلكتريك توضح دور العوامل الأجتمامية 2 الوظيفة. 


بدا الساحثون 4 ثلك الدراسات بالهسدف الجامعي التقليدي الخضاص 
بالبحت عن «العلاقة بين ظروف العمل ودرجة الإرهاق واللل التي تتتاب الموظفين» . 
وعاى ضسوء التعريف الفني لظروف العمل رسم الباحثون خططهم على أساس 
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النصل السادس ) 

تنويع مختلف العوامل» مثل ظروف العمل (درجة الحرارة والرطوية وما شابه ذلك) 
وفترات الرأحة وبرامج العمل ونظم وضح الأجور. لقد انتقوا مجموعة من الحمال 
صن خط الإتتاج وشرموا بے دراسة أحوالهم ‏ الحمل. ولكن حدفت ظاهرة هامة تقد 
ترتب هلى مجرد انتقائهم لخرض البحث والدرإاسة والملاحظة اختلاف هائل ج 
طريفة أدائهم لعملهم. وكمها ذسكر الباحتون 


لقد ظهر تغير تدريجى غ المحاملات الا جتماهية بين العمال او بين العمال 
والحشرفين. كما نتج صن محاولة إيجاد ظروف مناسبة لحمل الاختباروالبحت 
تغيير ب العلاقات الإتسانية بصورة غير مباشرة أصبح بالغ الأهمية؛ وعندها قام 
الباحثون بتغبير برامج العمل لراقية أثرها على الإنتاج» اتضح آنه مح وجود فترات 
للراجحة فقد تأتر الإنتاج نتيجة لأن العمال قد آصبحوا احعضاء متضامنین ے 
مجمومة تتصف بكل ما يتضمن ذلك من معان سيكولوجية واجتماعية خاصة 
بمتل هذه المجموعة. وعندما استطرد الباحثون 2 تغبير نظام الأجر المحفز. اتضبح 
آخر الأمر آن ذلك كان مرتبطا بالعلاقات الشخصية 2 العمل» وان اخرها (أي 
الأجور المحفزة) على الإتتاج يمكن تحديده على ضوء ذلك وقد كان من الواضعح 
ب4 كل هذه الحالات أن التحليل الفتي والخنطقى للوظيفة قد استبعحد مجموعة من 
الحوامل الهامة الخاصة بالكفاية الإنتاجية - ألا وهي التاس آنفسهم وعلاقتهم 
الواحد بالاخر ويوظائفيم. 


وليس من الصحب إيجاد امثلة لأهمية علاقة العامل بمجمومته كمامل 
حاسم 2 الكفاية الصناعية لهد ناقشتا من قبل آخار طريقة الجائط الطويل على 
الإنتاج بل مناجم الفحم البريطانية. لقد حصلت نتيجة عكسية للتغيير. فبالرغم 
من آنه كان مرغويا من الناحية الفنية البحتة إلا أنه فرق تظام المجموعة وحطمها 
إلى حدج ما - ذلك اتتنظيم الذي ساند كيرا من الدوافع الهامة به الوظيضة. 
ومع أن هذا هو مثال سلبي للأثر الضار التاجم هن الفشل ب التعرف على ذلك 
النوع من التعريف السيكولوجى للوظيفة إلا اته يمكن رؤية الجانب الآخر للصورة 
من سياسة الإدارة بالنسبة لثفس الوقف. لقد كان الأمن الصناعي مشكلة ۾ هذه 
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( التعريف السيكولوجي للوظائف ) 
الاجم دة طويلةء فقد تزايدت الحوادث تدريجيا لبضع ستين وكان الشحور السائد 
ان تفكك او تمزق المجموعات الاجتمامية الذي نتج عن الآلية. قد يكون سبياً جزئيا 
هذه الزيادة. وحجيث أن أمن الفرد وسلامته كاذنا يرتبطان بعمله ضمن الجماعة 
وكان كل فرد فيها يعتبر نفسه مسؤولاً عن سلامة الظطروف التي يعمل فيها 
الآخرونء فإن تفتت الجماعة وتمزيق شملها يمكن أن يكوتا هما مصدر حصول 
الحوادث بسهولة.۔ وة محاولة لتصحيح ذلك اتخذت إلإدارة خطوات لإعادة دتاء 
التنظيم الاجتماعى لجموعات العمال خارج المناجم. تقد شجعت الشرمكة إقامة 
حفلات الرقص والتمثيل والربحلات الجماعية إلى جلاسجو وادنبرة لحضور مباريات 
كرة القدم والحفلات غير الرسمية وما شابه ذلك. 


وبالإضافة إلى ذلك فقد آأكدث اجتماعات مجلس إدارة الشركة الصدة 
بين مختلف الورديات ويين التنظيم الاجتماعي لمجموعة عمال المنجم بأيجملها. وه 
بحر ستة نقص معدل اتحوادث تتيجة لعلاج الموقض يبهذا الأسلوب بنسبة ۲5 عما هو 
4 اناجم الأخرى التي لم يطبق فيها هذا النظام ويبدو من الممكن جدا أن تستغل 
الإدارة أهمية الحوامسل الاجتماعية 2£ العمل اسستغلالا مفيدا لتصحيح المساوئ 
الموجودة. إننا لا نحتاج إلى أن تكون مفيدين بوعي سلبي لأثره ا العكسي على 
الإنتاج. ولكن بوساطة اللعرفة والتطبيق المناسب يمكننا استغلال جواذبها المقيدة. 


إن دراسة العوامل السيكولوجية 2 تعريف الوظيفة لا تقتصر على ذلك 
النوع من المؤثرات الاجتماعية. ولكن ينبغي ان تشتمل على الاعتبارات الفردية 
الخاصة بالطريقة التي يرى الفرد بها نقسه ووظيفته. 


ذكرنا من قبل البحوث التي أجريت على خطوط تجميع السيارات التي 
أوضحت فيها معظم الإجابات. تبرم الحمال وتذمرهم من الممارات المطلوبة متهم. 
لقد شعرو! باتهم يحبون العمل بل وظيضتهم السابقة بشكل أكثر من الوظيفة 
الحالية ولكن الأجركان حستا جدا ل وظيفة خط الإنتاج بحيث انهم لم 
يستطيعوا أن يتركوه من أجل وظيغة يمكنهم العمل فيها بإخلاص اكڪثر. 
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( الخصمل السادس ) 

إن التركيب التنظيمي والضني للوظيفة قد يحجب عوامل تعرقل آثر الضرد 
بشکل خطلیں وكتاب هويت امخسمى: «العلاقات الإنساتية 4 صناعة المطاعم» 
بعطينا مثالا عظيماء فكلما ثما المطعم وأصبح الحجمل الذي تحمله الجرسونة 
خقیاد: فالذي يحدث أننا نضيف وظيفة جديدة إلى تنظيم الاإنتاج. غالبا ما يوضع 
هاصل «خلف نضد» بين «الجرسوذات» والطباخات لينقل الطلياث إلى الطباخات 
ومنظماً لتوزيعها على «الجرسونات» إن لك يبدو بالتأكيد إضافة منطقية واعية 
إلى الثظام بسبب اتساع نطاق السمل» وبالرغم من ذلك قإن هذه المنطقة من العمل 
تعد مركز للاضطرابات العاطفية والحسرة. وقدرا كبيرا من مشكلات الموظفين. 
ولكن ما الذي يجعل الوظيفة مصدرا للمشاكل؟ إن العامل الذي يقف خلف التضد 
4 مركز صعب بصورة غير عادية من تواح كثيرة؛ فمن الممكن آن تضخط عليه 
الجرسونات لكي ينغد طلياث زياكنهن» وحيث آن خدمة الزيائن هي العامل الأول 2 
الوظيفة فإنه لا يستطيع ان يتجاهل طلباتهن. 


ومن الناحية الآخري قد تهمل الطباخات ضخط هذا العامل لتلبية 
الطلبات» ويها آن الطباخة ذات درجة أعلى وليست مرءوسة للحامل بآي حال؛ فليس 
هتاك طريقة لدي العامل لزيادة آكر هذا الضغط. إن العامل عرضة لأن يجد نفسه 
خاضها إلى ضغط دائم دون أن يستطیع عمل آي شیء حیال ذتڪ الضخط. اضف 
إلى ذلك آن مركز وظيفة هذا العامل يشخلها رجل 2 العادةء بيتها الجرسونات مسن 
الثساء. وهكذا تصبح المشكذة أمكشر صعوية إن الأدوار العادية الخاصة بالجئس قد 
اتحكستء فالراة قد أصبحت 4 مركز إماائي عدواني تطلب إجابة طلباتهاء بينما 
يقوم الرجل بدورسلبي ضعيف دون أن يكون له آي سيطرة على الموقف. ومن تم 
فايس من المحستخرب أن تنجد هذه المنطقة من العمل هي مصدرالقلق والاضطراب؛ 
ونحن إذا لم نضح تلك الأشياء 2 احتبارتاء فلن يكون هناك أي منطق 2 تعريف 
وظيفة العامل الذي يقشف خلف الذضد على آأساس أنه «يتلقى الطلسات سن 
«الجرسوذات» وينقلسها إلى الطاهيات ويحتفظ بالطابمات الجاهزة ساخنة حتصى 
تطدبه شم يوزعها عل الجرسوتات» . إن الرججية العقيمة الخاصة بمثل دل 
الوصف الموضوعي للوظيفة تجعله يفشل كليا ا تحديد احتياجاتها الحقيقية 
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وإعطاء أية لمحة عن نوع مشكلات الإدارة التى قد يشتمل عليها. ومن الممكن جدا ان 
تعرف الوظائف بهنه الطريغة ولكنها قد تكون مضللة. 


وعندما تتجاوز وصف الوظائف على اساس الهارات والواجبات المطلوية فإن 
ذتك يفتعح الباب لمجموعة من الأسفلة المتعشقة بالوظائف المطلوية» هل عمال الحصادن 
الطيران مثمل الحدادين؛ لأن كليهما يعملان ‏ المحادن ويستعملان أدوات 
متشابهة بے التشكيل والصسناعة آو هل الوظيفتان مختلفتان لأن العمال خيهما 
يرونهما بشكل مختلضف 9 


قد يكون من الضروري ب هترة تعبشة قومية تقل العمال بشكل جوهري من 
وظيفتهم إلى آخري؛ يكون من الهم أن تمرف ماهية ذلك الاثتزام السيكولوجي 
للوظيغة بالإضافة إلى المقائق البسيطة الخاصة بالهارات والأدوات. إن نفس الثوع 
من العوامل يحدث داخل أية منظمة أو هيئة وآمين المخازن» أو الرجل المشرف على 
الأدوات. لايد وان يحتفظ بقائمة جرد الحوجودات وان يحتفظ بالأشياء 4 متناول 
اليد حتى يسهل توزيعها. ويالرغم من ذلك ينبخي له أن يفحل بحض الأشياء 
الأخرى. وان أكثر مصادر الصسعوبة ب تلك الوظائف تكرارا ياتي من تعامل 
الشخص القائم بها مع أنأاس لايد وأن يحصلوا مئه على الأشياء -انه قد يخزن 
الأشياء حتى يجعل رصيده مرتفعا كما آنه قد يؤخرعمله لأنه قلق جدا على 
ضخط السجل الخاص بجرد الموجودات, إن النجاح الحقيقي لوظيفته بتوقف على 
الطريقة التي يرى بها نفسه ووظيضته والأشخاص الذين يتعامل محهم وتلك 
العوامل تمستلزم مستويات لابد له سن التوصل إليها كما آنها قد تضيف موائق 
سيكولوجية. ولكن الوظيفة تادرا ما يشملها. 


من ذا الذي سمع عن تجليل مهام شاغل الوظيفة على أنه بالإضافة إلى 

الةراءة يقوم «بضرزالأدوات عند دخولها ويحضفظ سجلات الموجودات» ثم إن هذا 

التحليل يشمل ايضاً انه يثبخي أن يكون قادرا على ترضية الآخرين بالرغم من ان 

الأدوات التي يطلبوذها ليست موجودة عنده. وسكذ لك فإن عاملة الخزانة 4 المطعحم 

لديها كثير من واجبات كاتب الحسابات» ولكن موازنة دفاتر الحسابات قد لا تحني 
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نجاحها بے وظليضتهاء إن مطائب الوظيغة حتهب إلى انعد من لڪ وبتبخي آن تكون 
مجروقة. ) 


هذه أمثلة مرضية مقرقة: وهي لحالات يتضح منها أهمية العوامل 
السيكوئوجية 2 الوظيضة إن نفس النوع من المشكلة موجودة 4 محظم الوظائف 
الأخرى بالرشم من أن رؤيتها قد تمتاج إلى أكثر من نظرة عميقة: وغالبا ما يكون 
من الضروري إضافة هذه النظرة إلى تظرة الإدارة الخاصة بثظام الوظيفة. 


) إن نظام هذه الظاهرة السيكولوجية الخاصة بالوظيقة قد تكون شاملة تكل 
الحشكلات الصنامية. لقد تكلمنا من قل عن الكفاية الإتتاجية والأمن. وهي ثظهر .4 
مجالات أخرى أيضاً - ا أحسد بحوث نظام مراحسل العمل ل صناعة المعسادن 
البريطاتية أعتقد الباحثون آن مراحل العمل بسكن تجزئتها إلى ثلاث مراحل 
سيكولوجية. عندما يصل الإنتاح إلى على مستوىق له بل دة حوالي ستةه شهور 
وهذا المستوى يحثى أشياء كثيرة بالنسبة لصناهات كثيرة 2 تلك البلاد فإن هذه 
المرحلة ثميز ما سماد الباحثون بمرحلة «أزمة مراجعة التجرية» وفيها يرى الحامل 
أن ذظرته إلى وخلیفته وإلی تفسه قد تجاوزت ابعد الحدود بحيث يجب عليه مراجعة 
نفسه واتخاذ القرار اللأزم بالنسبة لاستمراره ب إنتاج هذا المستوى. وبعد مدة من 
التوظيف ظهر أن نسبة مختلفة مسن الإنتاج يتميز بها الموظضون وذلك خلال 
مرحلة «الاتتقال التفاوتي» وفيها تغلب الموظفون على أول عقبة ‏ سبيل اتخاذ 
قرار؛ يالنسبة لوظيفتهم ولكتهم لم يصلوا إلى الحالة الثالثة المسماة «بالصلة 
الثادتة» إن تلمك و كذ لك النسب المختلفة للإدتاح التي يميزّها ليست شير مشابهة 
للمراحل الحشاهدة ل تطور الزواج والتسب المختلفة للطلاق الذي يحصل فيهاء قفي 
كاتا الحالتين تتلخص المرحلة الأولى 2 التعرف على الشريك الآخر و تبين ما 
تتضمنه الملاقة بيتهما. وي حالة الإنتاج يبدو -بغض النظرعن كير من 
الأسباب الخارجية التي تشجع حل ترك العمل - إن فهمتنا للمعشى السيكولوجي 
للوظيفة بالنسبة للعامل سوف يقودتا إلى فيم أحسن لشكلة الإنتاج وإلى التوصل 
إلى بعض الإجراءاث العادية القعالة. ) 
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ويا ميادين اخرى أيضا يمكننا الاستفادة بنجاح من العوامل السيكولوجية 
للموظف وليس من العوامل الموضوعية فقمل. لقد سكاضت هتاك فكرة يأن هده 
الاعتبارات تحسن فهمنا للسلوك الاقتصادي للمستهلك. إن بحو إدارة الشوفير 
الفيدرالية أخلهرت أن التوفير والصرف لا يمن فهمهما على ساس دخل المستهلك 
شحسب. ولكي نفهم العلومات التي جمعوها فمن الضروري أن نضع به امتبارنا 
كمية الدخل التي حصدل عليها هذا المستهلك 2 السنة الماضية وكمية الدخل 
التي يبامل الحصول عليها ل السنة التالية. 


ويجب ورن آمال المستهلك (أمر سيكولوجي بحت) مع المعلومات الموضومية 
الخاصة بدخله» ويبسدو محتملا أن ميدان تمو الاتحادات العمالية والحلاقة بين 
الإدارة والعمال هى أيضا ميدان سوف يؤدي اهتمامنا الزاثد بالعوامل السيكولوجية 
الختخيرة فيه» إلى توسيع إدراسكنا. وأن الكثير من الجهود الأولى التي جعلت التنظيم 
ممكنا لابد وأنها جاءت نتيجة لنقص 2 إشباع الحاجات عن طريق الوظيفة كما 
أن تزايد هذه الجهود واتجاهاتها تخلهر بوضوح أكبر امام هنهد المقدمة.۔ 


فهاذا يمكن أن تفعله الإدارة بمنددها؟ إن الأساس الأول هو الإحساس 
الكامل بنوع العحواسل التي سيق آن قدمناها. إن ذڎڪ الإ حساس پمکن أن يؤدي | لي 
فهم أحسن وإلى استغلال ذلك الفهم بل ميسادين كثيرة متعلقة بالمسؤولية 
الإدارية. ومن الممكن عند تصميم الأجهزة ان تأخذ احتياجات العامل بے اعتبارتا 
بدرجة أكبر مما كان 2 الماضي. ومد ريسم تخطيط الوظائضف ونظمها خصنع ما. 
يجب أن نأخذ 4 اعتبارتا ميختلف الظروف مشل حجم الوحدة التي سيكون الحامل 
مسؤولا عتهاء ونوع الاتصالات التي سيقوم بها ونسبة نمو واتساع الفرص (عشد 
الترقية وزيادات الأجر) التي ستكون لديه. 


والتعريف السيكولوجي المناسب لاحثياجات الوظيفة سيساعد على دقة 

اخثيار شاغل هذه الوظبضة إذ أن تلك الحوامل ستعمل على استبعاد هؤلاء الدين 

لديهم أسس الهارة السطحية ولكنهم يفتقرون إلى المستلزصات الأخرى. ويمكن بحد 

أن يشغل الموظف الوظيفة إجراء تعديلات طفيغة ب الواجبات والنسب والاتصالات 
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والسلطة أو التضوذ والمسؤولية وما شابه ذلك من أجل تثاسب الوظيفة مع الضرد 
وذلك من الثاحية السيكولوجية. وسستكون مهمة الإدارة على الدوام هي تفهم 
الوظيفة كما يراها الموظف حتى يكون سن الممكن مزاولة القيادة المطلوية. ولقد 
كان مالوفاً ب كشير من الحالات أن ذرى الوظيفة أما كما رآها المدير منك سنوات 
مضت آو كما وضعها المهندس على ضوء هدفه المدروس. وهاتان النظرتان قد يكون 
هما معنى حقيقي بالثسية للمدير. إلا أن العامل الحاسم التهائي سيكون مشكاة 
مقاومة التغير با ختصار وذلك عد دراستنا التدريب لطريقة تكويتنا للانطباعات 
الخاصة بالشخصية. 


هذه مشكلة صعبة يثميز بها السلوك الإئسانء فيثبخغي أن نتمعن فيهاء وانه 
لمن المناسب بصورة خاصة أن نؤكد ثلك المشكلة وذلك لأن كل شخص ب4 الإدارة 
هو بالضرورة فتان بصورة ما سه تغير سلوك التاس الآخرين. وشل سك امشكلة نمثل 
جز كبيرا سن وظيفة الذاس 4 آي مستوى من مستويات الإدارة وذلڪ إذا ڪاشت 
العلاقات العامة الأكثررسمية أو :2 علاقات الموظفين, أو ب المحاولات الأقل 
رسمية 4 جعل الرعوسين (أو المشرفين) يتصرفون على منوال معينء وتتشا إحدي 
المشكلاث الخاصة من أن معظمنا لديه ميل قوي للاعتقاد يأثه لكي نيد أحد 
الأشخاص,)» فإن المطلوب هو آن نشرح له الحاجة إلى التغير. إتنا نتشعر يأننا إذا 
استطعنا أن تنقل العحلومات إليهء فان تلك العلومات سوف تحضد ذلك التخير. ومن 
الشائع فينا جميعاً أن تعتقد أنه «ينبغي عليهم آن يفعلوا هذا الشيء وذلك. اي 
سأخبرهم به فقط وهم سيرورنهء وسيقدرونه حينثن». ولسوء الحظ إلى حد كبير 
أن الأمر ليس بهذه البساطة. إن معظم البحوث الت أجريت على محاولات تغيير 
السلوك أوضحت هذه الحقيقة. ويما آن هذا له صلة مياشرة بأعمال الإدارة ومهامهاء 
فمن المستحسن أن نتتاول الموضوع مرة ثانية. 


انه لا يعرف ماهية الأشياء وآنه يذبخي لنا إخباره يذل لقد آأشارت البحوث 
الخاصة بالاتجاهات بصورة عامة إلى حقيقة غير مشجعة هن مشل هؤلاء اتناس 


450 


التعريف السيكولوجي للوطائد ) 
الذين يغتقرون إلى المحلومات اللازمة لتشكيل ما تشر بأنه رأي صحيح عن شيء 
ما. و أي ميدان من ميادين الراي تقريباء مسن المحتمل ان يكون هناك مدد من 
الناس لا يمرفون شيئا عن الموضوع. وييدو أن هناك صفة خاصة بالشخص الجاهل 
بالإضافة إلى مجرد الافتقار إلى المعلومات تؤدي إلى صعوية تفهيمهء وذلك بخض 
النظر عن طبيعة العلومات. وتحن مندما ننظر إلى العلومات الإحصائية الخاصة 
بمعرفة الئاس لسياسة الولابات المتحدة الأمرمكية ومركزها 4 الشؤون الخارجية 
يتضح أن الشخص إذا كان جاهلا بالتسية تنقطة واحدة فإته من المحتمل ايضا أن 
يكون جاهلا بالنسبة للنقط الأخرى. وبالرغم من أن المعلومات من ذلك النوع هي 
معلومات موجودة آو ي متناول اليد يدرجة كبيرة فيبدو أن مجرد سهولة الحصول 
عليها لا تحدد اي الأشخاص سبكون آمكثر تقبلا لهنه المعلومات. وإذا عرف شخص 
ما جزعا من المعلومات ‏ محال محين آي إذا أستفاد من سهولة الحصول عليها- 
فإته من المحتمل بشكل أكثر أن يعرف اجزاء أخرى من العلومات ب نفس المجال. 
وإذا فشل شخص 2 الاستقادة من سهولة الحصول على إحدي فقرات الملومات: 
فمن المحتمل بدرجة أكبر آلا بتقبل آية فقرة أخرى. أي أتواع الأشياء تحمل على 
إعاقة هۆلاء التناس من استقيال العلومات؟ 


إن شيئين اثنين يسدوان واأضحين: أن الأشخاص الذين يهتمون باللوضوع 
دكتبون آغلب المحلومات الخاصسة به. مكان يميل الئاس إلى البحكث عن العلومات 
المتجانسة مع الاتجاهات التي كانت لديهم قبل حصولهم على العلومات الإضافية. 
والجزء الأول من هذه الجملة أن الناس يميلون إلى البحث عن المعلومات الخاصية 
بالأشياء التي يهتمون قراء الجرائد الأمريكية اظهرت مثلا ان الأشخاص الذين 
يعتقضدون أن روسيا مسؤولة بصورة أساسية عن المشكلات الموجودة 2 الحلاقات 
الدولية كان 41 منهم يعتقدون بان الجرائد تميل إلى إظهار الأعمال الروسية 
علس تھا ڪشر سوعا مما هسي» 4 حین شعر 54 ممن يعتق دون ان مسؤولية 
المشكلات الدولية تقح على الولايات المتحصدة شعروا بأن الجرائد جعلث الأحمال 
الروسية تبدو اڪشر سوءا عما هي. 
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فمن المحتمل أن المجموهتين رآوا نفس النوع من الجرائد أما ب4 حالة عمدام 
قراءتهم تفس النوع من الجرائد» فإن اولشك الذين يلومون الولايات المتحدة قد 
يكونون ضمن قراء جرائد مسايرة تروسياء ومن ثم فقد حصلوا على مادة أقل عداء 
للسياسة اتروسية. وكيفما كان ذلك فمن الواضم أنهم رآوا المادة وتذكروا 
الكتير منها وآن نسبة أقل من الأشخاص الدين يلومون روسيا رأو! أو تذمكروا المادة 
المحادية لروسبا. 


إن تلك القريثة ذاتها وإاضحة س أخلب الأ حيان بل الدراسات الخاصة 
بالتحيزاو التعصب للقليات. إن أولشك الذين يظهرون قدرا كبيرا من التعصب 
يميدون إلى تحريف اللعلومات التي لا تتناسب مع تعصبهم. وإذا لم يقن اختيارأو 
انتقاء المحلوماتء فان اليل يتجه إلى تحريفها حتى تتناسب مع تنظيمات العالم. 


إن الآراء التي آبديناها تقوم على أساس الافتراض بانه إذا استطعنا نقل 
العلومات إلى الشخص فانه سيغير اتجاحه أو سلوكه. إن هذه الفقرات تتحلق 
بصعوية تقل العلومات إليه وهي لا تتحدى الاعتقاد الضمن الشائع بأثها ستعمل 
بتشاط إذا وصبلت إلبه. 


وحاس هنا فإئه يوجد دليل إضاے بوجود مقاومهة ولقد آشرنا من قبل إلى 
حمله ستدات الحرب کمثال لوقف مانت فيه المعلومات موزعة على تطاق وإاسع 
جدا حتی کان من النادر و جود أحد لم يطلح عليها. 


ولقد اشرنا مسن قبل إلى آن آولٹك الدين كانو) أكثر تقبلا لحملات 
سندات الحصرب كانوا أولئشك الذين بتبرعون بدمهم للصسليب الأحمرء أي انهم 
ڪاتوا مقتنعين أصلا. واخشتریات الفعلية لسندات الحصرب هي دليل يبين ثاتية 
لوثبية الإنسان بے مقاومسة الشملومات التي أذيحت عليه وأن عدم فاعلية تلك 
المحلومات الوإاسعة الانتشار بظهر من حقيقة آن مسن بين أولتك الذين لم توجه 
إديهم العلومات بصورة شخصية اشترى ١19‏ منهم سندات الحربه 4 حين اشترى 
3 من أولشك الذين وجهث إليهم العلومات بصورة شخصية. إن الرقم الأخير 
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يوحي بوجود دافع كاف لإنتاج السلوك المرغوب فيه نتيجة لتوجيه الدعوة إليه 
مباشرة. ولكن العدد الصخير للأشخاص الذين لم توجه إليهم المعلومات يوحي أن 
المحلومات المنقولة بوسائل ضخمة لم تكن تمشل دافعا كافيا لتفبير سلوكهم. و2 
بح ث آخرسئلت جماعة من قراء الجرائد عن اتجاهاتهم بالنسبة لقرض امريكي 
مقترح لبریطانیا (شتاء سند 1945 - 1946) لقی قیل لنصف الناس قبل سؤا لهه: 
إن انجلترا وعدت برد القرض مع ذائدته ب4 خلال سنة واحدة. ومن بين المجموعتين 
المحارضتين للشرض (اولشك الذين أخبروا هن رد القرض والذين ثم يخبروا) غارض 
0 من المجموعة الأولى منح القرض,ء لأن انجلترا لن ثرده خانيةء ا حين عارض 
50 من المجموعة الثانية لنفس السبب. ويغض النظر هن صحة أو خطا الاهمتقاد 
بآنه سيكون من المخاطرة إقراض انجلتراء فإن تلك الحلومات تثبت بأن مجرد 
الحصول على المحلومات لم يخير آراء الناس. 


إن كل هتد الأمثلة كانت خاصة بتغيير السلوك على نطاق واسع بالنسبة 
لموضوعات حيوية ومع استعمال وسائل محلية عامة لنقل الملومات على آثها تكشف 
عن الاتجاهات التي ثؤثر ل الواقف ذات الطابع الشخصى ب المصئنع. ويينما تكون 
المشكلات التصلة بصحيفة الشركة مشايهة لتلىك التي خلهرت من البحث 
الصحفي» فإن التفاعلات السيكولوجية التي بيثاها تنشط ب2 مجموعة العمل 
الصغيرة. إنه لا يكي آن تطلب من شخص ما آن یغیر سلوڪه» إن سلو ڪه يثرتب 
على إدراكه للعسالم؛ وصن دوافحه ودرجة الإشباع التي يحققهاء إن مهمة توصبيل 
المعلومات - كخطوة 4 تفير سلوك شخص ما - هي مهمة طويلة وصعية كما 
أتها يجب أن تكون مسايرة لنظام المعلومات الموجودة لديه حاثيا. وإذا لم يتحقق 
ذلك فلن يلتفت أحد إليها سكما أنها ستحرف ففق أذرها وجدواها. وعلينا أن 
نواجه الانعدام النسبي لأشر نشر المعلومات» وكذلك للأسف الحقيةة بأشه به 
حالاث كثرة لا تكون الحقيقة ذاتها ضمانا للتخاطب الناجح أو حاغز| مجديا على 
العممل. فإذا استحال اندماج هذه الحقيقة ضمن نظام رتيب المعلومات لدى 
الشخص, فلن يكون لهذه الحقيقة اية قيمة خاصة تدفع الناس وتؤثر فيهم. اللوم 
إلا حقيقة انها تحتوي على صدق وحقيفغة تعيش وتستمر دة أطول. 
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إن مثله حيا 2 العمل لتلك المشكلة الخاصة بتغيير الأتجاه يمكن رؤيته 2ة 
تجرية الولايات المتحدة عن كتابتها نشرات الدعاية التي تدعو إلى الاستسلام أكناء 
الحرب المحاضية. لقد مكان أحد المتشورات - وهو الذي أرسل إلى إيطاليا ‏ يوضح 
بالصور والكتابة الحياة دا-خل محسكرات آسرى الحرب ے كندا ويريطانيا وآمريكا. 


لقد صورهذ! المنشور معسكراً به أوركستراء وسجينا حسن المظهر جالسا 
على كرسي مريح وهو يراقب بحض المساجين الذين يلحبون البلياردو وما إلى دلسك. 
لقد كان كل شيء 4 المنشور صحيحا وحقيقيا. فالصورة لم تكن متمقة أو مرثية 
كما أنها لم تكن منتقاة إلى حد مكبيرء وبالرضمع من ذلك ويعد أن أجريت التجرية 
على المساجين 2 المحسكرات الأمامية فقد الخيت التجربة مكلهاء إذ بالرغم من أن 
هؤلاء المساجینء كاتنوا متعاوتين ون الكثيرين منهم قالوا آثهم رفوا قل ذلڪ 
سهولة الحياة وحستها ے هذه الممسعرات لجانوا استسلموا من زمن يعيب إلا أثيم 
رقضوا بإصرار أن بصدقوا المنشورات التي وزعت عليهم؛ ققد بدت شكرة إعطاء بيض 
لمساجين الحرب ب آمريكا غير مقبولة لدرجة كبيرة للالان حتى أنهم سخروا منها. 
إن الحقيقة البسيطة الخاصة بصحة الأضياء لم تضف أي فترة اقنامية خاصة 
للمتشور. لقد استدعى كتابة المنشورات تانية بالرغم أثنها كاتت صحيحة 
وحفيقية وذ لك لكى تتلاءم مع العالم الخاص بالناس الذين سيوجه المنشور إثيهم. 
وييدو مرة ثاتية آتنا 2 الواقف الأقل خطورق نتشر بآته إذا كاتت الحقيقة 
صحيحة بالنسبة لناء فإنه يجب ان تتضمن قدرا خاصاً من قوة الإقتاع للشخص 


لخر 


ولسوء الحظ فإن العامل الحاسم ب التخاطب البسيط من نا-حية ويه آشره 
وجدواد من ناحية أخربى» لابد وأن بكون على آساس طبيعة افكارالشخص المخاطب 
لا آراء الشخص المخاطب. وقد حدفث بے الصثاعة مرات مكثيرة أن رفضت العلومات 
على الرغم من أنها وضعت على أسس تناسب طبيعة الشخص التقبل لها. ولكنها 
كانت تتعارض مع القوي الدافعة الهامة. ولنعط مثالا لقد كانت إحدى شركات 
الاألبان بل الحاصمة تملك محطات لأستعمال الألبان موزمة 4 أطراف المديئة. لقد 
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ابتكرت إحدى هده المحطات طريفة للء أوعية سعة 5 جالوتات توفر قدرا ڪبيرا سن 
الوقت والمال. وعند»ا وصلت صنه الملريقة إلى الإدارة انبرى أحد المديرين يمدح 
الخطة التي ابتكرتها محتقدا أن الحطات الأخری كانت تستطيع أن تفعل ذلك 
وقد كاضت به سكفايتهماء واختتم المدير مكلامه بتطبيق اتطريقة الجديدة 2 
الشركة كلها وذلك من آول يوم 4 الأسبوع. وعند تطبيق الطريقة الجديدة فقد 
ظهر أن كل المحطات - فيما عد المحطة التي ابتكرتها - وإجهت صعوية بے تعلمها 
وس تشفيدهاء مما اضطرها ل آخر الاسر إلى الإقلاع عنها والعودة إلى الطريقة 
القديمة الأكثر نفقات. إته لمن الصحب أن نصدق أن مجموعة واحدة فتقط 
استطاعت أن تسيطر على الوسيلة أو أن الوصف الدوري كان غير واضح بصورة 
تدعو إلى اليأس. وهكذا يبدو أن الفشل 2 الوصول إلى السلوك الطلوب يكمن 2 
الطريقة التي قدم بها إلى الأشخاص العنيين. ذلك أن قيولهم للطريقة الحديدة 
وإتباعهم لها سيعحش الانتقاص من كفايتهم وهو الأمر الذي لم يكونوا مستعمدين 
لتقبله أو اللاعتراق به بآي حال. 


و حالة أخرى مكان أحد المخازن الضخمة يواجه متاعب جمة 4 سيير 
لواد ممن مستودع البضاعة أو المخازن إلى «بشوك التشغيل» لقد آيدى آأحد المديرين 
الجدد اهتماما عظيما بانشكلة فوضع حلا يبدو انه یتغادی تلك الصعويات ووصةه 
بطريةة مفصلة ثم عمل # آخرالأمر نسخا كثيرة للمعلومات التي يتضمنها 
مكاملة ا منشورات جميلةء وقد وزصت تلك المنشورات على كل رؤساء الحمليات 
وذلك قبل اجتماع منظم للجنة التنفينية التي سستتولى مناقشته و2 اثناء 
الاأجتماع كان لكل من الرؤساء تقده الحاد اللاذع حثى أن الخطة ضاعت بعد أن 
إكتملت المئاقشة. إن الذي حدث قعل أنها مكانت خطة جيدة ولكن فقدت الشركة 
بضياعها فرصة لتحسبن الكفاية وتوفير المال. شاذا ٩‏ لقد ممد كل مديرمن 
المديريين إلى الاجتماع إما إلى توجيه النقد إلى ذلك الجزء من الخطة التي تنصب 
على الجهة التي يراسها لكي يظهر فهمه العميق لعمله. وإما أن يقبل الاقتراج وان 
يقبل ما يتضمنه ذلك من انه لو كان كفنا فعلا لفكر 2 الاقتراح بنفسه. وسن 


455 


ر الخصل السادس ) 
المؤسكد أن نفس العلومات كان يمكن عرضها بطريقة معينة يبحيث يكون من السهل 
تلجنة أن تقبلها. 


وكها حدث فإن الصفات اللإنساتية الخاصة بمفاومة التخير حرصت 
الشركة من خطة جبدة كما حرمت ادير الشاب من ريشة قيمة بضحها علي 
رأسهء ولك نتيجة للطريقة التي عرضت بها. 


لقد بيا من قبل أن الشركة تعتبر وسيلة قيمة للاتصال وأزالة المقاومة 
للاتغير. إن التجرية التي اجراها كوتش وفرتش والتي ذڪرناها من قبل تين ذلڪ 
بوضوح ہے أحد مواقف الإتتاج كذلك فإن المثالين اللنذين أعطيتاهما كان يمكن 
ان يکونا مفيدين بائتاكيد و اننا استخدمنا بعد نظرذا بالنسبة لوسائل المشاركة. 
وفيما مدا ذلك فإنه ييدو من الضروري بالنسبة للإدارة - خاصة أن السلوك المتخير 
یکون جزءا كبيرا من آهدافها اثيومية - آن تكون على دراية كبيرة وإئی اقصى حد 
ممكن بأنواع القوى التي تممل على عدم تقبل المحلومات التي تكون متعارضة مع 
التنظيمات الحالية زاكتى تعمل على مقاومة التغير ب4 السلوكه وذتك بے حاثة ما 
ئم يكن هناك بد من تقبل هذه المعلومات. 


(6 - 2) الأدوار قي الملاقات: 


يستعمل علم النفس الاجتماعى وعلم الأجتماع عيارة الدوار لتساعد على 
فهم سلوك الناس ضمن الجماعات. وهي مفبدة هنا أيضاء فهي تساعدتا على معرفة 
أسس بحض الشكلات المتركزة حول الطريقة التي يتصرف بها التاس وبالأخصس 
بالكيفية التي يتعاملون بها بعضهم مع بعض. ويظن غالبا أن الدورهو السلوكف 
الشائع المناسب مركز معين 4 التنظيم الاجتماعي» وملى ذلك فهناك مثا دور 
للأب. وللصديقء وللتاجس وللجشدي» ولرجل الدين. ويستلزم الدور القيام بأنواع 
معينة من السلوك ويحرم اخرى. وقد يتضمن السلوك المناسب الدور تظاما ملبسنا 
وطريةقة تصرفنا ونظام ڪلامنا ونوع اتجاهاتنا وغير ذلڪ. وقد پکون 4 لڪ 
متسعا أو ضيشا حسب الظروف. 
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فعند التمرض للملابس مثلا نجد أن مستلزمات الدور تتقاوت من الرداء 
الواضح لرجل الدين أو الجندي بل موسيقى الفرسان إلى فاق واسعة جدا مباحة 
بالنسبة للابس الأب أو الصديق, وهناك طابع معن لسلوك رجل الدين حتى يجترف 
بأنه المثل الكامل للرجل وهناك أيضا انواع أخرى متوقمة من التاجر وغيرها من 
الجندي. ب كَل هذه الأدوار وب كثير غيرها تظهر مجموعة من امستلزمات ضمن 
التعمريف الكامل للميزات التي يتصف بها دور بالذاته وسن النواحي الهامة ليذه 
المحميزات الدالة على الدون ترابطها بعضها ببحضء فلا يمكن وضمها معا على اساس 
آي تركيب قديم» فإذا اخذنا إحدى صفات الدور فستجد أن بقية الصضات ستتوالى 
تباعا مكونة مجموعة متماسكة متجائسة من السلوك. إن صفة الترابط والتماسك 
لأنواع السلوك الشائع الأي دور هى أحد المميزات الرئيسية لهذا التعيير. 


وكيفما كان فإن التدريف الاجتماعي للسلوك المتوقع من الدور على 
أساس مستلزمات ظرف ماء ليس محددا بدرجة كافية تقرر ما سيفعله الشخص: 
فكلنا معتادون رؤية حالات يكون فيا شخصان 2 تفس الوضع» ولكن يعبر مكل 
متها عن دوره بطريقة مختلفة تماما. فعندمها يصبح جندي جندياً فقد يكون 
القوي اللخرور؛ الرجل من دون الرجال» وقد يكون الفتى الذكي التكبرء أو قد يكون 
الإداري الملتوي القدير. وهناك مجال واسع لنوع الدور المستلزم للمواقف إلا اته ليس 
مجالا لا نهائيا. فالجندي عندما یصبح چندیاً لا یمکن أن یکون ذلك الصبي 
اللهمسل الذي لا يراعي آي آثر لتصرفاته, ولا يمكن أن يكون ذلك الحالم المنطوي 
على تفسهء إذا ما آراد القيام بدوره على الوجه الأكمل» فأهم ما بعنيه لفظ «الدور» 
هو الطريقة التي تستبعد بها أنواع معينة من السلوك ب4 حين تترك إنواع أخرى 
لتظهر بشکل مناسب به ظروف اخری. 

مازال هشالف مجال سكبير للاختيارمن بين مسجموعة نماذج السلوك المناسب 
لوضع معين. فهناك طرق كثيرة لأن تكون اباء تاجراء رجل دين؛ جنديا. ويقوم الفرد 
بين هذه الإمكانيات بانتقاء واختيار الطريقة التي يرى بها نفسه ونوع الأشياء التى 
يود أن يري نفسه عليها. ومن العتاد استعمال عبارة «الذات المثالية» لهذا النوع من 
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النظر إلى النفس. فكل منا لديه صورة متفاوثة عن الأشياء التي نحتقد أنها حسنة 
وقيمة. فيعض الناس يعلق آهمية كبرى على الأجتهاد واللحافظة والتقدم الثابش 
ويحض آخر يعطى الأعمية الكبرى للمروتة ولسرعة الحركة والمشامرة الناجحة 
والإنجازالسريع. 


ومن الواضح أن مكلا من القريقرن سيؤدي سلوكا مختلفا إذا ما کاموا 
يدور التاجر. وهناك قفاوت بير ضمن التعحريف الاجتماعي للندور. والقيود التي 
دفرضها الشخص على نفسه هى التي تحدد دى هذا التضاوت. 


يرجع منشا كثير من تعقيدات السلوك إلى حقيقة آنه يتحدد بشكل 
مزدوج على اساس السلوك الشائع والمتوقع ممن يؤدي الدور. وذتك من تاحية 
احتياجات الوقف الاجتماعية التي تنيعت من خارج الشخص ومن ناحية آخرى من 
داخلية الشخص نذتيجة طالب ذات الشخص الثالية. وقد أشير عند ثعريف الدوافع 
الذاتية إلى أتها دوافع هدفها التهائي أن تكون متمشية مع وجهة نظر الشخص 
نقسه. ويكون التخصيص ے2 هذا المعنى لاحثمالات الدور مرتبطة بدرجة كبيرة 
بالنموذج المعبن لحاجات الشخص الذاتية. 


قهناك طرق كثيرة ليكون الشخص قائدا وسواء كان القائد هو من نوع 
الشخص المستبد الآمر الناهى أو كان من النوع الديهقراطي الانعحاوثي؛ قإن ذلك 
يتوقف على حاجاته الذاتية التي تتطلب السيطرة 4 هذا الموقضف. آم الاعتراف يدور 
الآخرين 2 العلاقة التبادثة, 


بالإضافة إلى ذلك فإن لاقيام بدور القائد بأي معنى -آياً كانت 
خصائص الدور المحددة بحاجاته الذاثية الكامنة 4 داخله - فلايى له من الحصول 
على مسوغات من اللمجتمع هذا الدور. فاتقائد محتاج إلى آتباع والزميل محتاج إلى 
أصدقاء والرجل الذي يصلح الأشياء لابد له من شيء لإصلاحه. وا كانت هاتان 
الظاهرقان - الداخلية والخارجية - تسيران جنيا إلى جنب لدرجة كبيرة فإننا 
غالبا ما نجد ذوعا من التحديد المزدوج للسلوك تشكله مستلزمات الدورالتي 
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بفرضها الموقف ومسوخات البيئة الحوجودة مسن تاحية ودواضح الضرد من التاحية 
الأخرى. 


إن هذا البحث 2 إمكانيات تعبير عوامل الببئة عن مطالب الدورالداخلية 
هو أحد الأجزاء الأساسية ے المرحلة المبدئية للتأهيل للموقف الجديد. فيجب على 
الشخص أن يتلمس حوله جتى يجد نموذج السلوك الذي يتلاءم مح الاحتياجات 
الداخلية والخارجية. إلا ان التعريف السيكولوجي للوظيضة احيانا جحل ذلك 
صعبا أو مستحیلا: فالشخصس الذي بنظر إلى نتفه على آنه دخپل فد لا جد ایا 
الطريق إلى السلوك مع قليل من الفرص ب الوظيفة. أما الشخص الذي تؤكد 
ذاته المثالية دوره ابح مطيع ققد يبضيع 4 موقتف لا بجد فيه القائد المتاز. 
وهناك إلى حد ماء اختياربين الوظائف الممكئنة للعثور على تلك التي مستتيح 
التعحبير عن الدور. فالشخص الذي ينشد الاستتلال والوحدة سيتجنب الوظائف 
التى تتطلب العمل الجماعي» 4 حين أن الشخص الذي لديه حاجة قوية إلى 
الانتماء فسيختار هذه الوظائف ويتحتب أعمال كشاف القايات أو صائد الذباب. 
على انه بط المحيط العادي للوظائف التي يعمل بها غالبية الناس» غالبا ما يوجد 
قدر كبير من الصعوية 4 العحثور على التعبير الكاے للدوافح الداخلية على أساس 
يتلام والقاييس الخارجيه للموقف. 


قد بدشع الحرمان الشديد من إشباع الحاجات الذاتية 4 حالات مكثرة - 
سواء آكان 2 الوظيفة السابقة آم الحالية -الفرد إلى القيام بادوار لا تستطيع 
المؤسسة أن تسمح بها. فالحرمان من إشباع حاجة ملحة إلى السيطرة والتحكم قد 
سؤدي إلى أن يفرض الشخص رياسته وأن يقول آنا اثرئيس هنا وما أقوله لابد أن 
لبتم . وكذدلك الخوف الحاد من الفشل قد يؤدي إلى الاثسجاب من أجل الحماية 
وإلى التصرف على آساس «اتي انفض يدي من الأمر كله فقد أصدروا هذا الشرار 
وما علي إلا أن أتبعه». والرغبة بان يصبح الشخص واحدا من المجموهة قد تؤدي 
إلى تصبرفات إدارية لا تثلاءم مع أهداف المؤسسة أو أوجه نشاطها. إلا أنها غالبا ما 
تساعد لدرجة كبيرة على التعحرف على تواحي عدم الملاعمة ب2 هذا المضمار. وإيضاح 
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النصل السادس ) 

هذه المشكلة قد بساعد على اقتراح خطوات لحلها. مسن الممكن بے بعض الحالات 
إتاحة إشباع نواح أخرى من الحاجات السببة للأدوار غير الللائمة. فإذا كان اتد جاج 
يعات نقصا من الكانسيوم فقد يسبب ذلك ان تأكل الدجاجة قشرة بيضتهاء 
ويإضافة کمیات آخرى من الكالسيوم إلى الخذاء فاته يهكتنا الحد تدريجا من هذا 
السلوك غير المرغوب فيه. 


ود لك بے التطور الإداري: إن كان هناك نقص ي إشباع حاجة معيثة 
مسبية لسلوك غير مرغوب فيه فقد يكون من الممكن العسل على التخلص من 
الحجرمان بتوفير الإاشياع بے نوا-حى نشاط آخرى لن تكلف المؤسسة غاليا. 


إن تخصيص الأدوار دا خل المؤسسة يجعلنا ضرى توها آأخرمن هذه امشكلة. 
وليس الدور ج غاية الأهمية للفرد فحسب من ناحية الكيفية التي سيمبر بها عن 
نفسه ب الحمل» بل إن التداخل والترابط بين الأدوار المعينة التي قوم بها مختلف 
الأفراد هو الذي سيحدد الطريقة التى سيعملون بها معا. فعندما تنشد مزيدا من 
التعليم لنعرف الشخص الآخر. فإن قدرا كبيرا مما نمنيه ينصب على محرفة 
ماهية دورد وما يجب آن يكون عليه دورتا حتس تكون العلاقة منسجمة ومثوسرة. 
شالدور يتطلب كثيرا من الميررات الصادرة صن البيشة. فضي التفاعل الداخلى بين 
شخصين يتطلب دور كل منهما ما يبرره ويزكيه بالتسبة لتوع السلوك الذي 
سيظهره الأخر. وهناك آنواع محينة من توافق الأدوار لازمة وضرورية لنجاح التعاممل 
بین الثاس. 
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التعريف السيكولوجي للوظائف ) 
ولابد من توافر مسجموهة من الظروف حتى يكن لشخصين أن يعملا معا. 
ولتفرض أن هذين الشخصين هما: السيد «ا» وإلسید «ب»: 


1. ي تعاسل «آ» لايد أن يرى السيد «» لنفسه دوراً بقوم به ويتقبله ضمن الموقف. 
لاد أن يشعر السيد «ا» بأند مسموح له القيام ب ذلك الدورء آي آذه لابد أن 
يعتقد «آ» أن «ب» سينظر إلى دور «أ» بنقس نظرة «أ» إلى هذا الدور وأته يجب 
آن ببری «آ» سلوك «ب» لی آته مساعهد له هلی أداء دوره. 

۷ لايد أن یری »× دورا ل «ب» یمکنهء آي «آ» آن بقیله. 
لايد آن بری «آ» أن «ب» موافق على هذا المدور 
سكل هدد النقط لاس أن تكون حقيقة د «به. 


قد بدو مسن أول وهلة أن هذه طريشة معحقدة لا يمكن تصدقها لومش 
ملاقة بسيطة بين اشنرن؛ وكيفما سان فإنه إذا حاولشا تطبيق هذا النموذح غلى 
أمثلة معينة وخاجحة للمحاملات - زوج وزوجة؛ ورئيس ومرءوس؛ أو تعامل اجتماعي 
فسيتضمح هادة أن سكل هذه الخطوات لازمة وإساسية. ومشكلة الحثور على أدوار 
ملاشمة هي جزء من إعادة تنظيم إدراكنا للبيئة التي تسمح تافرد أن يضهم محنى 
الموشف. 


وستجد غالبا حالات لا تكون فيها إحدى هنه الخطوات السابقة الذكر 
مستوفاة ل مستهل العلاقة. فقد ٭ یری «ا» متلا دورا لنفسه وعلی ذلڪ سیگون 
سلوڪه تردديا تجريييا وغير ثابت أثناء اختياره التدريجى للميدان باحثا عن 
الطريقة التي يكون بها شكلا خابتا اللدور الذي بلعبه. وعندما يجد مشل هذا الدور 
فإن سلوڪه سیستظر على شکل معين. وعندئڊ سیستطلیع هو ان يکون حاسماً واققا 
وشات وسيشعر 5أ» غالبا أيضا أن «ب» یری دورا ل «أ» لا بستطيع «آ» أن يقتح به. 
وعتد ذلك سيتخذ تصرفا يستهدف به تصحيح مفهوم «ب» بالئسبة لهما ويالنسبة 
للعلاقة بينهماء ولا يشعر «ب» بان تنظيمه لحالم مهدد فقد بتراجع محاولا إيقاء 
«أ» وشخصه 2 الحالة التي نخيلها اصلا. ويرجع قد ر ڪ بير من محاولاتنا لتنمية 
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الفصل السادس ) 
علاقة ما إلى هذا انوع من محاولات تشكيل مفهوم الشخص الآخر عن نفسه وعناء 
والى الرغية 3 الحصول على تنظيم مقبول متا للأدوار التي يقوم بها الطرهان. 


ذا تسببت عوامل خارج تطاق هذه العلاقة ب استمرارها بالرغم مسن عدم 
حصول ملاءمة حقيقية للدورفيان وقتا طويلا سيضيع 2 هذا النوع من الصراع 
وقد بنشقص ذلك كثير| من جدوى العلاقة. ويبدو 4 كير صن حالاث الاتصالات 
الداخلية بين العامل والإدارة إن مكلا من الطرفين يرى دورا لنفسه وللآخرولكنه لا 
يرغب ب قبول أو الاعتراف بوجهة نظر الآخر بالنسبة للدور الذي يؤديه. ويضيع 
معظم الوقت الذي يجب أن يوجه نحو الأهداف امفيدة للعلاقاته 4 منازعات حول 
الأدوار فقد قري الإدارة بأنها ذات الرآي الأعملى الحقيقى بالنسبة للشرمكة وتنظر 
إلى العامل على آنه شىء حديث ذوفهم محدود. وقد يري العامل مسن الناحية 
الأخرى الإدارة أنها ذات آمال ضيقة لأنها مدفوعة بدوافع لا تتضمن الخبر للعمال» 
وقد ترى نفسها مقدمة ثقوة وفهم أساس الخير وب تلك الحالة سوف تزيد ڪل 
نقطة ل هذه الناقشة غموضا وتعقيدا إذا ما أجرينا يحض المحاولات لثفنيط وفهم 
الدور الذي يقوم به الآخر. وستوضع هذه النقطة تحليلا تفصيليا لاعلاقات التي 
تتحصل ب إحدى جلسات التفاوض حيث أن جزها هائلاً من الوقت يضيح ب4 الهجوم 
والدهاع الصريح آو الضمثي ضد الدواقع الأخرى والأوضاع والمناهج والفهم. 


ويمقارنة ذتك بالوقت الذي ينفق 2 الموضوع قد تكون المناقشة الحقيقية 
للنتائج الأساسية جزم صغيرا. وليست علاقة الحامل والإدارة هس الميدان الوحيد 
الذي يلاحظل فيه هذه الظاهرة بالرغم من أنها تعطينا مذلا جيدا. فكلما قامت 
علاقة بين المرءوس والرئيس فإن كلا منهما سيكون مشغولاً بتحديد الطريقة التي 
يلعب فيها الرئيس دور الرئيس؛ والمرءوس دور المرعوس. و العادة تحصسل هده 
التصرفات بشكل لا شعوري ودون أي ترتيب ظاهر ولكن إعادة التفكير فيها سيكشف 
عن طبيعتها. 


سادا یحدث ذا لم یحصل توافق حفقیقی؟ فإن «ا» أو «ب» أو مكليهها 
سیحاول تخییر إدراسکه لدورآ خر فإذا خشلا فإن ا حدهما آو لیما قد يلجا إلى 
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« التعريف المسيكولوجي الوظاتد ) 
بعض أنواع الحنف لتغيير طلبيعة العلاقات بينهما -مثل الإضرابه مشاجرة شكوى. 
تهديد بالطلاق؛ او ما هو مناسب للموقف. وإذا لم ير أحد الجاثبين العنف مناسباً او 
ملائما للموقضه فقد ينسحب واحد منهما أو الأخرمن هذه الملدفة. فإذا كان 
ذلڪ مستحيلا (إذا لم تسن لأحدهما او كليهما ان يتخلى عن العمل مثلا) فإنه 
قد ينسحب سیكولوجيا بالتقليل مسن الارتباط الشخصي به بالرغم من استمرار 
حضوره شخصيا. وما دام الدور الذي يلعبه «ا» مرتبط تماما بالتعبير صن ذاته 
المتالية قإن مسؤوليته من أي عمجز 4 أداء الدورستقل إذا استطاع الحد من ثوريط 
تفسه الذاتية 4 هذه العلاقة. وإذا ما تحتم بقاؤه شخصيا 4 هذه العلاقة فإده 


سیحمی نفسه بالانسحاب سیګولوجيا. 


والعبارة التقليدية التي تعير عن الشكل المتطرق ثهدا الانسحاب هو القول: 
«قد لڪ جسمي ولکن روصي فھی ملك خاص بي»» وينما هذه الدرجة من 
الانسحاب قد لا تكون شائعة عن العلذقات الصناعية فإن الظاهرة الأساسية مألوفة 
قطعا. فغالباً ما ترى آناساً بنسحبون سيكولوجياً لحماية انفسهم من ملاقات لا 
تحتملء ولكن لابد من استمرارهاء على أتهم يوجهون الارتباط الأكير «لتفسهم» 
وجهة آخری. 


ولد يتا 2 هذا الموقف ظاهرة معحروفذة جدا؛ الحسرة والحرمان (غ حالة 
التعصبير عبن ذاثية الشخص عند القيام بدور معين) يؤدي إما إلى الصدوان أو إلى 
اللاتسحابه وكلاهها تيس بے صبالح المؤسسة. 


فقد يتخة العسدوان أشكالا مكثيرة شد تكون 4 هكل زمجرة مشل: دلا 
بستطلیح أن بفمل ذلڪ ئی » أو لن أجعله بدفحتى حيث يشاءه . ويؤدي ذلك إلى 
إضعاف روح تعاون الجماعة. وقد بأ خذ العدوان مظلهر الألم والتظلم والاحتجاح 
مشل التخريب أو الإبطاء ل العمل أو العجزعن الفهم أو رفض عمل آي شيء أكثر 
مما هو مطلوب ووقف الحمل» حيثما حصل تعبير عن الحدوان ‏ محيط العمسل: 
وخصوصا بالنسبة لوضوع» فسيترتب عليه هبوط ل مستوى الإنتاج. 
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وك ذلك فإن الاتسحاب يتضمن التقليل مسن مبساداة الفرد وارتباطه 
بالعملء فهي تماما عكس ما نجنيه من الانتماء. وحصول ذلك يعني فشل امشرف 
4 خلق الموقف الذي يعاونه فيه موظفود على اداء الحمل. 


ويستطيع الرئيس عنشدما يواجه بهذه المشكلة الخاصة بالأدوا ر أن ينتيه 
ليها جيدا وبدرجة مفيدة: فهو محتاج لن يعرف كيف ينظر إلى مرءوسيه واي دور 
يراه المرعوس له. وهو 4 حاجة إلى ان يعرف أيضا كيف ينظ ر المرعوس لنضسه واي 
دور براه المرعوس لنفسه» ما يتمتى الحصول عليه من هذه العلاقات. فإذا عرف 
الرئيس نقسه واي الأدوار يتقمصها دائما وأي تسهيلات الدور يسمح بها صادة 
گرءوسیه. فإثه يستطیع عندئن آن يتنبا بما سيطراً من عدم تواضق الأدوار. وسيكون 
مفيدا أن بتخذ بعناية كبيرة العلاقة بين هذه الأدوار حيث ان مستقبل هذه العلاقة 
وجدواها سيتوقفان على هذا التشخيص,» فإذا ما توقع حصبول عدم تواضق بشكل 
فجائي» عليه آن يحاول ب مرحالة مبكرة من هذه العلاقة آن يوضح لمرءوسيه 
احتمالات أ-خرى مقبولة للدور الذي يبقوم به وريما يقرر الرئيس أن يخير الدور الذي 
يقوم به هی بالرقم من آن هذا سیکون صمیاً علیه. 


وإذا لم يستطع القيام بأيهماء وإذا كان يواجه مستقبلا مليدا بالأدوارغير 
المتكافئة بشكل خطير فمليه أن يستعين بالمجموعة المحدودة من الحلول البديدة. 
قمثلا يستطيع الرئيس أن يخادر الحمل؛ ويستطيع أن يرشت الشخص الآخراو 
يستطيع آن يتحمل علاقة غير مفيدة تسبيا. وآخر هذه الحلول البديلة هو ما يتبع 
غالباء آما الثانية فهى التي تليهسا 4 درجة الانتشار. والواقع آته لابد ان تضظل 
كلاهما 4 جعبة الرئيسء ومن المبالغة أن نطالبه بالقدرة على خلق ظروف يسود 
فبها التجانس والانسجام بين الأدوار: فقد يرضى ويتقبل علاقة اقل جدوى مما 
يرجو ثم يعمل على تحسينها. وحيث آن قدرة الإنسان على إرضاء الآخرين تخضح 
لقیود ولھا حدود, فیترتب على ذلك انه لن يكون هناك مندوحة من التخلص من 
غير ذوي الكفايةء على اعتبار ان هذا هو أحد حقوق ووسائل الإدارة. وهلى اية حال 
فإنه كوسيلة للعمل على حل هذه المشكلات المثرقبة عن ترابط الأدوار يجب على 
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لز التعريف السيكولوجي للوظائف ) 
الرئيس أل بحترف بوجود هده الخشكلات وان یکون متتبها وحساسا بائنسية ثها؛ 
وذتك بخية الوصول إلى طريقة مجدية لتضهم هذه المشكاات. 


(6 - 3) ج ائؤسسة المشاعية وشكنها ومهامها + 
العلاقة بين الحجم والشكل والحمل 1 المؤسسة الصناعية؛ 


لقشد كان هناك قدر كبير من المثاقشة 4 الستوات الأخيرة عن ثمو 
الأهمال ذات الضخامة الفائقة وڪذلڪ عن المشکلات التي يسببها ذلڪ النمو 
للاقتصاد القومى. كما كانت هناك فكرة بأن تلك الضخامة 2 حد ذاتها شر 
ولك على الرقم من آن طبيعة ذلك الت ر ليست واضحة. ومس وجهة النظر 
اللخاصة يبمشكاات الإدارة يبدو آثه ليس هناك احتمال ضروري للحجم اليسيط. إلا 
أن هناك ممبزات خاصة تتتاسب معهاء ومن الستحسسن آن نتمعن فيها. 


إن كلا من الحجم والشكل والعمل آشياء يصل بعضها ببحعض اتصالا وثيقا 
ثمو الكائتات الحية فالكاذسات الحية تميل إلى أن تكون بے الشكل انلدي تكوذه 
لأنها 4 الحجم الذي تكوته. كما آن كلا من حجمها وشكلها أصبحا متمكنين 
بوساطة الطريقة التي بها تتحقق أعمال أو مهام معينة بداخلها. ومن المحتمل أن 
الشىء ذاته حقيقى بالنسبة لحجم المؤسسات الصناعية وشكلها وآدائها تحملهاء علي 
الرغم من عدم استطاعتنا سرد تفاصیل ذلڪ بوضوح. ویشیر ج .بس هالدن إلى آن 
العلافة بين تلك المميزات يمكن رؤيتها بوضوح 4 مشكلة استيعاب الأومكسجين 2 
الجسم. واللدودة الدقيقة (الميكروسكوبية) لديها جلد ناهم عن طريقه بتسرب 
مباشرة الأوكسجين الذي تحتاح إليه» فإذا كان للدودة أن تنمو 2 الحجم حتى 
تسبح مكبيرة بما يعادل عشرة أضعاف ے جميع الاتجاشات» فإن حجمها سيكون 
أكبر من حجمها الأصلي بما يعادل آلف ضعف. إلا أن سطحها الخارجي سيكون 
اكير مما يعادل مائة مرة فقط. وإذا کان لها آن تعمل كما كانت صغيرة فان 
ليها آن تستوعب قدراً من الأوڪسجين آكثر عشر مرات خلال كل بوصة مريعة 
لتفذية الحجم خارجي أكثر ضخامة يقوم مقام الرنتين أو الخياشيم» وآن ثطوير 
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ذلك الثنشاك (العمل) التخصصسي سن [جل استبعاب مادة أساسية جزء مسن 
الاستجاية للحقيةة القائئة بان الحجم ينمو بسرهة أكثر من السطح. 


ويقول هالسدن يالنسبة للججم والشكل: إن العمالقة الخرافيين (ط 
الأساطير) الذي ديلغ صلولوم ستين قدما لن يكوتوا مشكاة بالنسبة لجاك الشاتل 
العملاق ااذ ack the giant‏ . إن متل ذدک المملاق سیکون وزنھ أثقل ہما 
دعادل الف شحف من وزن الرجل الصادي» ما دام أنه الول مته يما دعادل عشرة 
أضحاف. كما أته إذا كان متتاسباً تناسبا ملائما مكما يكون 2 الصور عادة فإذه 
سيكون أكثر اتساعا بما بعادل عشرة أضعاف. ویک ذلك أكثر ضخامة بما يعادل 
عشرة أضعاف. وعلى الرقم من ذلك فإن قطاعا من عظمة ساقه سيكون أكبر مائة 
ضمق من عظمة ساق الرجل العادي (أكثر عشرة أضعاف 4 العمق وعشرة امثال 
الاثساع) وعظمة بمثل لمك الحجم لن تتحمله إذا وقف. وأن ذلك العمملاق 
سيكون واضعا وزنه على عظام ساقه اقل عشرة أضعاف عما تضع نحن وذلڪ إذا 
جعلنا كل بوصة مريعة عنده تقابل دوصة مريعة عندذاء ويالإضافة إلى مثل تدك 
المشكلات الخاصة باحتباجات الأكسجين فإن الكائن الحي الذي بے مشل شكدنا 
محدود بے حجمه صن طریق تکوینه ذاته. كما أن الرجل لا يمكنه أن يكون كبر 
ڪڻيرا جدا وان يظل رجلا ڪما هو. 


وصکدذ لڪ قد يسال اشرء «ماذا سیکون شکل الغزالة إذا كانت به حجم 
الخرتيت؛ والإجابة أته من المحتصل چا آن تشه الخرتيته وإذا نمث الغزالة إلى 
هذا الحجم فإنها ستكون مضطرة إلى اتثنازل عن ساقيها النشيطتين,؛ وان تلور 
سيقان قصيرة ضخمة من الحتمل آن تخرح من الجسم على شكل زاوية حتی پمكنها 
تحمل الوزن الإضاة. 


وهنا تبدا العلاقة المتداخلة الوثيقة بين كل من الحجم والشكل والنشاطء 

فاتشكل المحين يحدد الحجم الممكنء كما أن النشاط المحين سيكون متناسبا فقط 

لشكل وحجم معینين. وعندما يحدث تغیر ے احدهما فإن لڪ يعني تخيرات ب 

الاخنين الآخرين. وقد قيل أن دراسة التشريح النسبي - الطريقة التي بها تبنى 
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الكائنات المختلفضة هي دراسة لمشكلة اتخاذ شكل بثاسب الحجم الذي تما 
وكذ لك مشكلة ملاءمة الأعمال أو اهام المطلوية لكل من الشكل والحجم ويثوقف 
بقاء الجئس على التخلب على هذه المشكلات. 


وعندما ننظر إلى التاريخ الطبيعي الخاص بالؤسسات الصناعية فإتنا ترى 
الشيء ذاته. فحجم الشركات يتنوع عن طريق الحدود ذاقها - إلى حد ما -التي 
تميز الكائشات الحية. و تاريخ المؤسسات الصناعية نرى أن كثيرا متها قد ذما 
وكبر عن طريق عمليات لطورية أو ارتقائية مشابهة. 


مكذ لك فإن المؤسسات أيضا لديها احتياجات متداخلة تشابه احتياجات 
الحجم والشكل والئشاط. وقد يبكون من الضروري بالنسبة لذا أن ضحاول إيضاحها 
لأننا بے هذه الحالة يمكننا أن نتنباأ بيعض من التخيرات التي تحدث آثناء الئمو. 
هكا يمكتنا أن نزيل بمض التكوينات الثي لا يكون لها قيمة بالنسبة للبقاء (بقاء 
الشركة). 


وإذا فكرنا 2 صسناعة من الصناعات على أساس المحادلة اللخاصة بائكائن 
الحي فإننا ثراها مطمورة بے سياق همل أو نشاط معبن. وینبخي أن يکون تيا مورد 
منتظم من المواد الخام كما أذها تستطيع أن تستتفن خدرا معینا من طافتها (أو 
النقود) 2 إكتسابها أو الحصول عليها. 


ويتعين عليها أن تجول هذه المواد بنقس الطريقة التي يحول بها الجسم 
الطعام إلى طاقة. وتحقيق ذلك يتطلب وجود مجموعة من اهام أو الواجبات 
الختخصصة. ويئيخي أن يكون بداخلها توزيع خاص بالأعمال مثل: الساطة والرقابة 
(او الإدارة) والاتصال والهارة. 


وكلما ثمت وكيرت فإذهسا تنشئ احتياجات جديدة ب بينتها بالنسبة 
للمصادر والعملاء. كذلك قإنها تنشئ احتياجات جديدة بدأخلهاء فيثمو العمل 
قد لا يصلح نظام الاتصال المياشر القديم. فكما حدث بالنسبة للدودة الدقيقة 2 
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تموها هندما احتاجت إلى الرقتين لاستيعاب الأكسجين فقد تحتاج الشركة إلى 
تطویر وسائل جديدة جدا من جل تحقیق اعمال (أو مهام) کان یکن حصرها 
بسهولة عندها كانت الشركة صخيرة: وط حالات كثيرة لا تكون هذه الوسائل 
الجديدة محض وسائل مشابهة للوسائل الأولى» ولكنها قد تعني ب الواقع أشياء 
مختلفة 4 نوعها بمثل اختلافها ب درجتها. مكذ لك فإن أشياء مثل انواع الميارات 
وكذ لك توزيع المهارات ك اللؤسسة وتوزيح السلاطة أو جحلها لامركزيه ونطوير 


شبکات الاتصباق قد تاخير بصورة جوهرية نتمو الشركهة. 


ولسوء الحظ فإن هناك ميلا عظيما 2 النشاط الإنساني إلى التمسك 
بالحلول التى كانت فعالة ج الماضي وأن ٹحاول التخلب على مشکلات الخد بوسائل 
كانت فعالة باأمس. وتحن إذا أردنا أن تعطي مثالا محددا فان ذلڪ اليل ل يکون 
واضحاً بمثل ما هو واضح ب2 تاريخ المطاعم الصغيرة المتتشرة 2 أنحاء البلاد. فليس 
هناك عمل به فسبة مرتفعة من الأخطاء كما هو 2 تلك المطاعم. ويبدو ان كثيرا 
من هذه الأخطاء تاجم عن المشكلات الخاصة بتداخل الحجم وإاتلشكل والحعمل 
(التشاط) من التوع الدي ناقشتاه أتضا. فالرجل المخامرييداً حياته باعداد الطعام 
فهو طباخ وكاتب حسابات وصرافء كما أنه رجل العلاقات العامة الذي يتحامل مع 
العملاء. وعشدما ينجح فإنه ينتقل إلى حاتوت آأكبر مما يجعله يحتاج إلى آتاس 
أكثر - أشخاص متفصلين ليكوتوا طباخين وكاتب حسابات وصرافا ومضيفا. وان 
تجاحه عند هذه النقطة يتطلب مته مهارتين لم ثكونا مطلويترن ب مشروعه الأول. 


آولاء بتوقف جزء مكبير من مستقيله على تحليله تطبيعة الحمل وکذ لڪ 
علي ذقاط الضحف والقوة قيه» يجيت بستطيح أن يضح ذفسهة ب الوظيفة المناسبة 
تلك المؤسسة الأكثر تعقيدا. 


ثانیا: لقد اتخذ لتفسه عملا جديدا ل يكن مطلويا 2 العمل الأصلى. لقد 

أصبح رئیسا وذلك بتطلب مهارة جديدة - وهي معاملة مرعوسيه وكذ تك إدارة 

مؤسسته بالطريقة التي تجصل الطباخ يطيخ كما كان يطبخ هي وكاتب 

الحسابات يخدم كما كان يخدم هو والتي تجعل موظة الخزانة أو الصراف 
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شربفا ومعنتيا مها ڪان حو. ومعنی هذا آن شکلد جدیدا قد ترتب عن الحجه» 
كما أن كلا من الشكل والحجم يعنيان عملا جديدا. 


تلك هي النقطة التي يفشل فيها العصل وهو لم يزل 2 وهجة نجاحه 
الأولء إذ آنه من الصعب تنظيم فترة الانتقال نحو المهام الجديدة اشطلوية والتاجمة 
عن الحجم الزائد. وإذا تجح التنظيم فإن نفس المشكلات الجديدة ستنشا بشكل 
مستمر طالا أن الحجم يزداد ما دام الشكل يتغير مما يتطالب أهمالا جديدة. والكن 
یتعین علی الرئیس آن يضم تنظیما یکون من شانه آن یضوض إلی غیرد مشل هذه 
الأممال كوظيفة إدارة الخزانة ووظيضة الشراء ومسؤولية الإختاج. مكذ تڪ فإنه 
سيواجه اللشكلات الفنية 2 علاقات العمل التي لم يكن يعرفها مطلةاء وسيكون ثديه 
كل المشكلات الموجودة مسن الاحتفاظ بمجموعة متناسقة من المرءوسين الحاملين. 
وأن استمرار نجاحه صن طريق الثمو يتوقف على قدره على المواجهة السريعة 
للتغيرات التي تطرآ على الشكل والعمل التي تنجم هن تمو عملهء فإذا كان يميل 
إلى تطبیق الوسائل التي ڪانت سببا 2 نجاحه بالأمس على مشكلات اليوم فإته قد 
یکون بصدد تطوير ثنظيم لا قيمة له سن ناحية بقاء مؤسسته ڪذلڪ فإنه ينبغي 
آن يكون متبقظا إلى أقصى حد ممكن للاحتياجات المتغيرة. 


والمشال الذي استقيناد من المحم ا لخت بے النمسو لا يبعد عن المشكلات 
المشابهة 2 الصناعات الأخرى. ذفي صناعة إنتاجية مثل صناعة الطائرات تستدعي 
تغيرات البيثة اثخارجية تغيرات مكثيرة وسريحة 2 الحجم فإن هذه التغيرات تأتي ج 
أخلب الأحيان بسرعة كبيرة بحيث يكون من الصعب ملاءمة شكل وعمل المؤسسة 
مع هذه التغيرات السريعة الضصخمة. و2 جهات أخرى رأيتا اعمال أو مشروعات 
اسثمرت ل تركيز السلطة مدة طويدة بحد آن استدعی نموها تف ویض ثلڪ 
السلطة والتي خسرت من ذلك النقص بے ملاعسة الشكل والعمل على ضوء تنظيم 
كان آقل فاعلية بدرجة كبيرة عما ينبخي ان يكون. ود لك فإن شركات كتيرة 
نشعر كلما ذمت وكبرت يحتاجها إئى أساليب نحو نظم الاتصالات الرسمية ¬ إلى 
الفروع الداخلية وإلى اجتماعات رؤساء العمال والمؤتمرات الإدارية وما شابه ذلك. 
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وان كثيرا من الشركات الكبيرة بصدد البدء ب إدراك الحاجة المتزايدة إلى برفامع 
رسمي للحلاقات العامة للاحتفاظ باتصالها بالبيئة التي تعيش فيها. وكل ضذه 
الأشياء ما هي إلا استجابات للضخوط التي يسببها كل من الشكل والحجم اللدين 
يتعين مواجهتهما يسرعة من أجل نجاح هذه الشركات. 


وب حالات كثيرة قد نضطر إلى إيجاد حلول تكون مختلفة بشكل جوهري؛ 
فقد تضطر إلى ترك القكرة القديمة الخاصة بخريطة التنطظليم التي تشبه شجرة 
العائدة بفروعها المؤدية إلى جذع مركزي واحد. إذ قد يكون من المستحسن إنشاء 
تنظيمات مستقلة نسبيا 2 داخل الشركة تتنافس مع بعضها البعض كما حدث 
صناعة السيارات ويل صناعات أخرى. وقد يكون من الضروري أن تفحص ثانية 
الاختراضات التقليدية الخاصة بمقاييس الإدارة -“ صدد الأشخاص الدين يمكن 
للشخص الواحد أن بشرف عليهم - ون يخيرها بشكل أساسيء فبدلاً من عشرة او 
عشرين رجلا يعملون تحت رياسة المشرفين قإنثا قد نحتاج إلى خمسين آو خمسة 
وسيعين وذلك كما حدث 4 بحض أمامكن البيع بالتجزئة ويدلا من الاعتماد على 
صتدوق الاقتراحات من أجل الاتصال بالرؤساء بخصوص التنظيم أو بخصوص 
الملزسسة. فإننا قد نحتاج إلى الاهتمام بإيجاد لجان أكترأحكاما منتشرة عير 
-خطوط السلطة وآن اتكالنا كلية على الحلسول التي كانت تاجحة بالأمس 
معتمدين على امتلاكنا للكثير من مثيلاتها بحيث تسمح تلحجم اعظم لا يجد 
سليما البتة. فلكي نحتفظ يكائنات أو قطاهات سليمة عند نمو الصناعة ينيغ أن 
نكون شاعرين أو متيقطين لؤترات الحجم على الشكل والعمل. كما ينبي أن نتتباً 
يإمكان إيجاد حلول مختلفة كلية للمشكلات الإدارية. 


وآن المؤثرات الخاصة بالحجم ليست مجرد أعباء ومسؤوليات ولنحد قانية 
إلى اللعادلة الخاصة بالكائنات الحية. إن إحدى الزايا الحقيغية الخاصة بالحجم 
هي آنه يسهل علس الكائن أن بحتفظ بدفئه وحرارته بدرجة أكبر من الكائن 
الصغير. وتنشاً بعض مشكلات العمل الناتجة عن ازدياد الحجم بسرعة أكثر من 
تلك التي تنشأ عن ازدياد السطح. ونتيجة لذلمك فإن استيعاب الجلد للأكسجين 
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لا يكون كافيا إذ تصيح قوة تحمل العظام ضئيلة جدا كلما ازداد الحجم. إلا أن 
تلمك الحقيقة ذاتها تجهل ممن الأيسر تنا أن نحتفف بالأجسام الضخمة ج حالة 
من الدفء بسيب ان تقصان الحرارة بتناسب مع الجلد الخارجى وذلك 4 حالة ما 
إذا مكانت الحرارة تكتسب هن طريق الجلىد مياشرة. والحيوان إذا كان اڪبر من 
جاره الصغير بما يعادل مشرة اضعاف يكون لديه الحجم الذي يدغن بما يعادل الف 
مشلء ولكن هذا الحيوان لديه الجلد الذي ييقلل من الحرارة بما يعادل مائة مرة. مها 
يعني أن عليه استيعاب طعام اقل نسبيا من أجل بقائه ما دام بعطيه الوقود الذي 
یدفنه فالفار مثلا اکل حوالي رع وزته وميا لبمد نفسه بالوقود. اما الإنسان 
فيأكل ما بعادل 70/1 من وزئه. فإذا جمعنا عددا سن الحيوانات الصغيرة مع 
بعضها حتى يصبح وزتها الكلي مساويا لوزن الإنسان فإن حاجتها للوقود سوف 
تعادل خمسة عشر أو عشسرين ضعفاء ولك بسبب قلة درجة تشاطها نسبيا 
ككاقشات حية منفصلة أما الإنسان فقد اكتسب كفاية مكبيرة بتجمع ڪل 
الحجم الذي يحاول إمداده بالوقود تحت جلد واحد. 


والمنظمات الصثاعية الكبيرة تجنى فوائد الادخارات المشابهة الناتجة من 
ثفاعل الكتلة أو الحجم المتزايد 4 داخل جلد واحد» وهذه القوائد أيضا ينبخي 
التعرف مليها وإاستغلالها إلى اقصى حد ممكن وذلك بغية الحصول على أكبر 
فائدة من مزايا الحجم. وإذا استخدمنا هذه الفوائد بشكل سليم قإنها من الممكن آن 
تعطينا ما يعوضتا هن المصاعب التى تنشا عن المشكلات الجديدة التي ترافق الثمو. 
ول مرحلة زيادة او نقصان الحجم يلزم ان نكون متنبهين إلى احتياجات الشكل 
والعمل حتى يمكتنا تخطيط الطرق الجديدة مقدماء كما يلزم أن نكون متنبهين 
إلى المزايا الممكنة سن الحجم الجديد حتى تستطيع ان نجتي أكبر فائدة عن 
طريقها (الريمح) وأن تاريخ تطور الكائنات الحية هو عبارة عن سلسلة من التغيرات. 
وآڪٹ ر تل التفرات ملاعمة هو الدي بیقی. وإذا كان علينا أن نتجنب ذلك 
النوع من الائتقاء الذي يتلاءم مع التطور الصناعي فينبغي أن نستضيد من فهمنا 
للعملية لكي نتنبا بالاحتياجات والمؤثرات الخاصة بالحجم. وليست هناك قواعد 
مبسطة لتحقيق ذلك فيبدو أن الحاجة الرئيسية هي حساسية متزايدة لطريقة 
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عمل المنظمة حاليا وأسباب نجاحها بالإضافة إلى تقدير للاحتياجات التي تتطلبها 


والشيء الذي يهمنا هنا هو المشكلات الإتسانية بك الإدارة هو مشال للحاجة 
إلى نوغ جديد من الحمل. تقد أشرنا كثيرا إلى الحقيفة القاثلة بأن التعديل الفثي 
يتطلب حجهاً وضخامة متزايدين للإنتاج من أجل تصويض تفقات الأجهزة 
الجديدة وكلتا الحقيقتين الخاصتين بالحجم الزائد وتوع العمل الذي تمليه 
الوظاتف الهندسية المنتطقية خلقنا مشكلات جديدة للإدارة تتطلب إعادة التفكير 2 
الأسس السيكولوجية الخاصة يالسلوك الإتسانى 4 محيط العمل. ولقد كانت 
لديا فرصة أريحين سنة لتتنبا بهذه المؤثرات وان نضعها موضع الاعتيار. 


وعلى العموم فقد فقدتا هذه الفرصة ونحن مسرمون بل محاولة تعويض 
الئققتص بقدر كبير من الاهتمام بالأحوال العامة 2 ذلك ايدان ولو نظرنا به 
مكان آخرفإننا تنجد أن ثمو المنظمات انكبيرة قد سبق الإعداد الكابة الذي يسهل 
الحصول عليه بوساطة المواهب الإدارية. كما آن شركات كبيرة تتدافع من أجل 
إنشاء برامج لتطوير الإدارة حتى تصحح هذا الخطا. وهنا فإتنا قد انهكنا مصسدرا 
دون ان نتنباً به ودون أن تضع مقدماً برنامجا دقيقا لتطوير الادة التي نحتاج إليها 
اليوم: هل نستطيع آن تتجنب ذلك الشيء ل المستقبل؟ والإجابة عن هذا السؤال 
أتنا نستطيح إلى الحد فيه تستطيع أن نتتبا بالمؤثرات الخاصة بالثمو والتي يبدو 
مؤيكدا آن تنشا 2 الصناعة. وهذاك اهتمام متزايد بالعمل الآلى 2 الصثاعة. فماذ 
ستكون اخؤشرات دالنسبة للوسائل الإدارية والسياسبة الخاصة بالستخدمين.؟ فبينما 
تأ خت اللات الحاسبة ڪديرا من العمل الإداري 4 عمليات البتوك فإن ذلڪ 
سيمكننا من تغيير واجبات الصرافين بحيث تصيح علاقاتهم بالعملاء أكثرأهمية. 


وبينها تقترب وسسائل الإتتاج الالي بل الصئامة مسن خطوط الإنتاج بط 

صناهة السيارات أو مراقية الموانئ # صناحات البترول والورق فإن حجم وشكل وفترة 

العمل سوف تتغير. ومن هذه التغيرات ستنجم تفيرات بل مشكلة الإشراف والإدارة. 

وأخيرا فإننا قد جنينا ل الماضى من التعديل الفتي فائدة دفعنا الكثير 4 مقابدها 
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من ناحية وقت اغراغ المتزايد بالنسبة للعامل. وهكذا فإن التغيرات داخل الصثاعة 
قد غيرت طبيعة البينة التي أحاطت بها. 


وإذا تعمدي العمل اللالسى تلك الفوائد تاها فإنشا نحتاج إلى التثيۋؤ 
ب#تطضسهناتها بالنسيبة لاأشسياء رة مسل الحاجة نحو الحميلء: وخلق اللدوافح 
تلعامل بے المملء وإمكائية الحصول على قوة عاملة ے وقت منفصل. 


وهناك آحد المۋثرات الخاصهة بالنتعحديل الفنی ما زال تنحوم ضوق رؤوسنا 
تقريباء فنسبة الإنتاج ب2 البلاد تزيد بمعدل 13 كل سنة تقريبا. وقد قسمت الزيادة 
الناج هة صن تلك القوي الإنتاجية الكبيرة بصورة تقريبية إلى 160 من الأجر 
الإضا2و 40 من وقت الضراغ الزائد . وان تلك الزيادات ج وقت الفراغ هي التي 
آدت إئى عمل آريحين ساعة ج الأسبوع وذلك مح التخيرات التي ترافق ذلك 4 
طبيعة مجتمعنا. وقد ارثبط وقت الفرإغ المتزايد بارتفاع ج نفقات العحمال المهرة من 
أجل إتتاج صناعة جديدة وإمداد الأجهزة والواد التي تتطاب العناية الشخصية من 
الفرد. وأكثر من ذلك فقد نجم عنها أشياء كثيرة خارج العمل لا 4 بناء التازل 
وإمامكن قضاء عطلة تهاية الأسبوع فحسبب بل والتمتع بھا. وڪذ نڪ ب2 السقر 
والرياضة ومسليات أخرى؛ وبالنسبة لخلق الدوافع فقد أوجدت هذه الأشياء ضفطاً 
زائدا على اليول انتي خلقها الإقلال من الهارات التاجم عن التعديل الفئي جعلت 
العمل مشقة لايد من نتحملها من حيث أساليب الإشباع الموجودة خارج أو ك أماكن 


آڅری. 


مساذا سيحدث إذا استمر الاتجاه على هذا النحو؟ لقد استمر الإنتاح 2 
الارتفاع منذ إدخال نظام الأريعين الساعة ج الأمبوع» وليس هناك سبب للاعتقاد 2 
عدم استمرارما ندفعه أو نخسره جزثيا من ناحية وفت الغراغ المتزاید. وان كلا من 
ذظامی الست وائثلائين الساعة ج الأسيوع وتظام الائنتين والثااتين ساعة ك 
الأسبوع ليسا ببعيدينء وعندما ياتيان فإنهما سوف يعنيان مطلة كبيرة ‏ نهاية 
الأسبوع تسمح للناس بتطويرأساليب التسلية خارج العمل. وثحن ما لم تجد 
الطرق التي تعيد بعضا من الإشبامات إلى العمل ذاته فإن العمل سيضيع ب 
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مشافسته للاهتمام بمسليات وقت الضراغ. كذلك فإن الأشياء ذاتها التي تؤدي إلى 
زيادة الإنتاج سوف تسلب العمل مسن اللدوافع الضرورية آو اللازمة لرفع المستوى 
ولك إذا لم تسستطع الإدارة المتبقظة والحكيمة استعادة الاهتمام الجوهري 
بالوظيفة إلى العمل ذاته. 


والشكل التقرييي لكثير من المشامكل الأخرى من هذا النوع يمكن فهمه 
وإدرإكه. من المؤمكد أن علاقات الحمل قد دخلت مرحلة جديدة سيكون فيها اهتمام 
العصال والادارة مختافا جدا. وما زال الحمال ب فترة انتقال من تظاح وصح أساليب 
الكفاح من أجل التمثيل إلى نظام يطالب باستمرار العلاقات. كذ لك فإن الإدارة 
بصدد تطوير مهارات جديدة بے التعامل تتيجة للملاقة التي تخیرت. كذ لڪ خإن 
الاستقرار الاجتماعى المتزايد ے المستوى الحكومي وكذدنك الاستقرار التعاقدي بے 
المحاش والكافآت الصحية قد غير مجال خلق الدوافع الذي يعمل فيه كل شخص,؛ 
كذلك فإن هناك تخيرات تحدث حى ب داخل الأفراد أنفسهم فإن التقدم الطبي 
بطيل أعمار التاس يحيث أصبحتا تعيش مدة أطول وأطول. وعندماً بزدوج ذلك مع 
اليل تحو التقاهد البكرفإن ذلك يعثى أن لدينا ليس فقط نسبة كبيرة مسن 
الكهولء ولكن قد يكون لديتا أيضا جزء أكبر من المستهلكين غير المنتجين بل 
الشعب. وسوف يكون لهذه التغيرات آثار ل ميادين الاقتصاد والسياسة وخلق 
الدوافع. ويمكن رؤية الشكل التقريبي العام لهذه التغيرات وتغيرات أخرى كثيرة. 


ولكي خصقل مؤسساتنا بحيث تناسب هذه التغيرات فإننا تحتاج إلى قدر 
كبير من التخطيط وقد يكون كثيراً جدا ان قترح أن تنشئ كل شركة قسما 
للفلسفة من أجل التأمل 2 المستقبل (بالرغم من أن ذلك ليس اقتراحا بعيدا)» 
ولکن على الأقل ينبخي أن يجعحل ڪل مدير س آي مستوی يجد فيه نفسه - ڪجزء 
من وظيفته - شقدرا من الوقت ليقف خلاله فثرة وينظ رمن النافدة لكي يتأمل 
ويدرس طبيعة وظيفته ومرءوسيه. وما يتنبا به من تخيرات قد تطرا عليهم» وهو 
يحتاج إلى أن يكون معنيا ومهتها بل تحليله بالعوامل الإتسانية 4 الإئتاج بنفس 
درجة الاهتمام الذي يبذله عتدما يدرس المشكلات الفنية والمالية. وعلى وجه 
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الخصوص فإنه يحتاج إلى تطوير واستخدام حساسيته لهه المظاهر السيكولوجية 
لوقف العمل وان يقكر بعناية 4 آثارها بالنسبة لشكلات مؤسسته الحالية 
والخستقبلية. 


mf 


(6--4) الإشراف اني والتوجیه الیني؛ 


ما دمنا قد بدانا 2 دراسة مشكلة الإشراغه فإته يكون من افيد إعادة دراسة 
طبيمة عمل الرئيس - والنظرمرة أخرى إلى الحلاقة بين الرئيس والمرءوس. إن 
الفكرة التي لدى معظمنا لسنوات طوياة عن وظائف الرؤساء هي أتها تعنى مركزا 
ومقاما أكبرء سلطة آکبرء نفوداً اكش کتبا وعدد تلیفونات أكثر. 


وأحيانا حتی عندما نرنصی إلى وظاذت حير جد آن هذه الصقات مازالت 
هي الأشياء المميزة .2 أذهانناء وحتى نستطيع تطبيق بحض اليادئ السيكولوجية 
اتواردة ہے الفصل الساتق: قلنحاول وصف خصاٹضص الدور الذي ضوخ ل اتسن 


طبيعة العلاقة بين الرئيس وا خرعوس:؛ 


بحتل الرئیس مركز أرفع لأنه مسؤول عن عمل اڪثر مما يستطيع ان 
يقوم به قرد واحد» وها هو سیب وجود مرءوښین له ومجرد وجود مساعدین له هو 
دلیلنا على آنه 4 مركزرياسي» إن اهم خاصية لوظيفته تتلخص ببساطة 1 آنه 
مسؤول عن ممل لا يستطيح أداءه بمضرده. ولهذا فان لديه مساعدین يتوذون إنجاز 
هذا العمل. وإتجاز وظيفة الرفيس بنجاح يتوقف ولا على قدرته على الحصول على 
معاونة مساحديه لإنجاز العمل. 


وهذا معثاه أن وظيفة الرئيس - على اي مستوى به السلم الإداري - تتركز 
به معاملة الأفرادء وليست 4 الإنتاح. إنه قد يكون مسؤولا عن الإنتاج. ولكنه ينجزه 
بوساطة الأفراد ونجاحه أو فشله ہے ذلکڪ يتوقف اساسا على قدرثه على تشغيل 
هؤلاء الأفراد. 


475 


( النصل السادس ) 

والواقع أننا لا تنجد آفرادا مهمتهم الإتتاج فقط إلا ب أدثى درجات التنظيم 
الإداري ج محيط العمال الذين يأ خذون اجرهم عن الساعة أما مالنسبة لأي درجة 
إدارية أعلی من ذل - ويستوي ے4 ذل“ أصخر الرؤساء وآ كبر هم - فإن عملهم هو 
إأنجاز الإنتاج بوساطة مساعديهم الموجودين هناك لأن الرئيس مسؤول عن إتتاج 
ابر مما يستطیع هو إنجازه بمفردد. 


ولاذلك نجد أن الركيس بے أي من المستويات الإدارية المختلفة يشخل باله 
بتفاصيل قوائم الإنتاج وطريةة توزيع مختلف المنتجات أو نظام تدفق مختلف 
مواد وما شاکل دنک إلا انه لا يقوم بالإنتاج تفسه, إن عليه آن يخلق ظروفا تحمل 
مرءوسيه على مساعدته على إنجاز الإنتاج الفجلى المطلوب. وعندذن يمكن وصف 
هذا الرئيس بأنه رئيس ناج أما إذا اتعكست الحال» كان ريسا فاشلا بك عمله. 


ومن الشاتع ان يقول الأمضاء ے السلم الإداري»؛ وخاصة هؤلاء الذين ضم 
أخلي من الستويات التوسطةء «أحتقد آن مكل أعمال العلاقات الإأتساأنية هذه مهمة 
جدا 4 الصناهة هذه الأيام - واود أن يتاح لي وقت أكبر لتنفيذها بنفسي» إذ لسوء 
الحظ أن وظيفتي الأساسية هس الإنتاج ولا أستطليع مثح دقيقة تلعلاقات الإئسانية. 
وعندنا هناك رجل ممتاز بإدارة شؤون اموظفين» وغلى ذلك فقد جعلنا مسؤوليته 
الرئيسية مراجحة عااقاتنا الإنسانية» . إن هذه ليست وجهة تظر غير عاديك ومن 
السھل ايضا معرفة سیب تمسک شخص بھا. وکیفما کان فن کان تحليلتا 
صسحيحا وأن مهمة الركيس الأساسية هسي خلق موقف يحمل مرءوسيه على 
مساعدته 4 إتجاز العمل» فإن الرأي السابق يكون خاطنا من اساسك ومن تم فإدذه 
سیکلف ٹمنا هاليا. فإذا احتبرنا آن مهمة الرئيس هي إنجازالإنتاج بوساطة الئاس 
فإن الئاس وليس الإنتاج هو ما يجب أن يأخذه با اعتباره الأولء يجب جليه مراقبهة 
الإنتاج وتنظيمهء لأن ذلك هو المقياس الذي يبنى عليه نجاح أو غشل تنظيم العمل. 


ولكن مجهوده الأول يجب أن يوجه نحو الأفراد الذين سيقومون بإتجاز 

الإنتاج. فالرئيس ب حاجة إلى الاهتمسام اول بكيفيهة معاملة مرعوسيه حتسى 

يساعدوه على القيام بعملهء وبستطیع بمد ذذ أن ينظر إلى سجل الإإنتاج: وسوف 
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يوضح له ذلڪ نجاحه او فشله بے عمله. فإذا ڪان قد خلق ظروفاً تشجح مرعوسيه 
على مساعدتهء فإن الإنتاج سيرتفخ - دون النظر ل الوقت الحالي إلى الاضطراب 
التاتج هن تدفق اواد الخام وخلل اللات واي عوامل خارجية ممائلة. وإذا كان بيان 
الإنتاج متخفضا وجب عليه أن يراجع بعنايىة الأسس التي اتبعها بإ معامنة 


زو ۋبسيهة, 


ليس من الصحعب فهم سبب ترجد الإداريين 2 الاقتناع بوجهة الئظر هذه. 
فمن الأسهل عليهم الاعتقاد كما هو واضح من العبارة التي رويناها آتفا. إن عمل 
القرد هو الإنتاج وليس العلاقات الإنسانية وأن مسؤوليته الأساسية هي الأشياء لا 
الأشخاص. ومن ثم فليس من الصحب أيضا ان ينجز إنثاج إذا كان ذلك هو عملنا 
المباشر. فإن كانت مهمتنا هي تجميع أجزاء مختافة بعضها مع بعض» فنحن غالبا 
نعرف بالضيط ماذا نفعل» ولدينا سكل الأجزاء اللازمة لذلك. ومع ذلك نجد آن 
مهمة الرئيس ذي الدرجة الأعلى تكون مختلفة تماما عن مهمة هذا الرتيس المباشر. 
قبالرغم من أن الرئيس مسولا عن مدد الأجزاء المصنومة إلا أنه لا يستطيع 
تجميعها بنفسه ولايد له ممن إنجازالإنتاج بوساطة آداة محرضة للاقلسب وعدم 


الشبات» ومع ذلك فهي لازمة لتجميع هذه الأجزاء. 


هذه الأداة هي العمال الذين يقومون بالتنفيذ الفعلى. إذهم آداة معحرضة 
للتغير والتقلب وسن شم فلا يمكن التنبؤ بتصرفاتهاء كما لا يمكن التاد من 
اتجاهاتها. ويمكن تشبيهها إلى حد ماء بمحاولة التقاط تفاحة من قاع إناء زجاجي 
عميق الطول بمودين لينين من القش. فمن السهل معرفة ما تحاول عمله ولكن من 
الصعب جداً التحكم 2 الآلة التي تعمل بها. وييدو 2 حالات كثيرة أن ذلك راجيع 
إلى صعوية الوسيلة التي يتحتم إتمام الإنتاج بوساطتهاء حتى إن الإداريين يميلون 
إلى الابتعاد عن الوسياة نقسها بطريقة لا شعورية هربا من المشكلة. وسن شم 
يقولون: «إن عملي هو الإنتاج» سأعين رجلا خبیرا لیهتم بمشاکل الأفراد». ويېدو 
لسوء الحظ أن أهمية العلاقات الإنسانية تنبحث من طبيعة العلاقات بين الرئيس 
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والمرعوس. ومن قم فإنها أي الملاقات الإتسانية أو الاهتمام بالناس؛ ضرورية أشناء 
العمل بالخصتع نفسهة ولا يكن إحالتها ضا الخبراع. 


ول حالات كثيرة بعد ان تطورت النظم واصيحت أكثر تعقيدا اصبحت 
مرإاكز إدارية كثيرة بمناى عن الإنتاج القعلي لدرجة أن هؤلاء المديرين لا يدركون 
أن صلتهم بالمجهود الإنتاجي الأساسي هي عن طريق مرءوسيهم. وكلما ارتفعنا 
خطوات مديدة بے مدرح التنظيم الإداري» اتضح لشا صد تقلربهة آن ٹلرئيیس 
مرءوسین لأته مسؤول عن أداء عمل آكبر مما يستطیع آن يقوم به بمضرده. ومن ثم 
فإن له عدة مرعوسين. وهؤلاء بدورهم لهم مرءوسون شم آن نجاحه بے إتمام عمله 
يتوقف على مدى استطاعته خلق الظروف التي تشجع مرعوسيه على إنجازالعمل. 
ويتكرر هذا الموقف على التوائي حتى نصل إلى تهاية التنظيم الإداري. واكان بدلا من 
استعمال قشتين لينتين لرفع التفاحة فإن المدير يجد نفسه 2 موقف مزع إذ أته 
يستعمل مجموعات من القش كل قشة منها تلامس نهاية الأخرى. 


ويالرغم من ان كلا متها عرضة للاهتزاز وللاتفصال عن زميلتهاء إلا ان 
مهمة المديرأن يقوي هذا القش ويجعل منه مجموعة صلبة متراصة لكي يستطيع 
بوساطتھا آن بسك بالتقاحة ويرفعهاء 


وليس من الغريب إذن؛ أن المدير يميل غالبا إثى الابتعاد عن المشكلة الدقيقة 
الخاصة بالإدارة الخستخدمة - وهي القش -ويدعى خطا أن وظيفته الأساسية هي 
الإنتاج؛ وهذا الطريق أسهل بالرغم من آثه لا يوفر النجاح بدرجة كبيرة. وعلى آي 
حال فلنحاول الاسترشاد ببعض المبادئ السيكولوجية التي شرحت آتفا لعرفة 
الحطلريق الأسهل لأداء الوظيفة. 
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(6 - 5) مشکلة التواصل في العمل؛ 


ماذا فشارحهء بتاء على دراستنا للطبيعة البشرية ے القصل الشاثى لمساعدة 
الرثيس على خلق الظروف التي تجعل مرءوسيه يساعدوته على إنجاز العمل؟ 


من بين الآشياء التي سبق أن تكلمنا عنها» والتى يجب إعادة مناقشتها مرة 
أخرى هنا. التوازن برن الاستقلال وإلتوأكل 2 تطور الشخصية لقد رأيتا آن 
الطفل يولد ولديه مجموعة من الحاجات التي تحتاج إلى الإشياع. وتكن دون أن 
يملڪ وسائل إشباعهاء ومن ثم فإنه يعتمد على غيره تبعا لطبيعة الحالة. قير آنه 
ينمو لدى الطفل اتجاه استقلالي نحو التحكم بے وسائل إشباع حاجاته وذلك رغبة 
منه 2 ضمان بقائه. فبالإضافة إلى تعلشه الوثيق بمن يشبعون رغباته ضمانا 
لداونتهم. مله خلال المراحل الأولى أن يحصل على توازن معين يبن الصفات 
المتناقضة للتواكل والاستقلال والتي توج لديذا ‏ وقت واحد. وكما أشير من 
قبل» يحصل ثفس الشيء 4 محيط العمل. فعندما يلتحق رجل جديد بالعمل فإته 
يعتمد اعتمادا كلياً على رقسائه ب العمل لإشباع رفباته» فهم يسيطرون إلى درجة 
كبيرة على ما يجب أن يحصل عليه. إتهم يتحكمون 4 قيمة مرتبك و استمرار 
توظفه» وة الظروف المادية لعمله من ناحية ومن ناحية أخرى ةفرص إشباع 
حاجاته الاأجتماهية (علاقاته بالآخرينء وعضويته 2 الجماعة وما شابه ذلك) ثم 
فرص إشباع حاجاته الذاتية (فرص شعوره بأهميته ب العمل» والاعتراف بعمله 
وتقدمه والنجاح فيه). وعلس ذلك فان المرعوس ل موقض مشابه إلى درجة كبيرة ' 
لوقف الطفل. فهو متوأكل ومن هذا التواكل يستمد الرثيس قدرته على التحكم 
سلوك المرعوس. وعلى أي حال فإن الرئيس إذا ما استفل صفة التواكل 2 
مرعوسيه. فإن ذلك سينتج لا الرجل السلبى المسالم المذاهن الذي يفعل ما يطلب 
منه ولا شىء غيره. وإذا أردنا الأستفادة من مرءوسينا إلى آقصى حد؛ فإنه يجب 
ملينا توفير الفرص لثنمية الاستقلال المجدي 4 العمل حتى يمكن ان تحرك فيهم 
وتستفيد من يعض ما ديهم من صضات كامنة مثل الباداة والابتكاروالنشقدم. وسن 
بين واجبات الرئيس ان يحقق ي مرعوسيه توازنا مجزيا لهذين الاتجاهين. والطرق 
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التي بتبعها بے ذلك هي الأسس الضنية للقيادة وعندئض يكون قد حقق الخطوات 
الأولى 2 عمله آلا وهو إنجاز الإنتاج بوساطة غيره ممن الناس. 


ماذا يستطيع الرئيس ان ييفصل بالتحديد لكي يصل إلى هذا التوازن ٠‏ 
للإجابة على هذا السؤال دمني الخص باختصار مجموعة من الحلول الممكنة التي 
توصل إلیھا دوجلاس ماكجريجور والتي شرحها بالتفصیل 4 مکان آخر. لقد آشار 
إلى أن واجب الرئيس هو خلق موقف يسهل على المرءوس فيه تقبل الدرجة اللازمة 
من الاعتماد على غيره ب محيط العمل وعدم التخوف من أنها لا تهدر كياته او 
تؤثشر 2 نشاطه وقدرته على الابتکارء وإذا ما تم ذلك فإن الرئيس يس تطيم 
الاستمرار 4 خلق الظروف التي ستؤدي إلى تنمية الاستقلال المجدي 2 المرعوس. 
حتى يصبح عضو عاملا ضمن مجموعة العمال. ويمكن ذكرخلاخة مقترحات 
معينة تدخل ب تطاق كل من الفروع الرئيسية لعمل المدير ويبدو من الستحسن 
أن نتحدث عن كل مها بقليل من التفصيل. 


الأسس الفنية للقيادة؛ 


يجب اولا لكي يكون الاعتماد أو التواكل مقبولاً 4 الحياة بقدر الإمكان ان 
تقترح أن يقوم الرئيس يإمداد المرءوس بأنواع معينة من العلومات. فإذا تذكرنا 
محتوبات الفصل السابقء وجدنا أن إحدى الصفات السيكولوجية الأساسية المميزة 
للناس هي أن لهم مشكله تنبعث من تفهمهم لخزى بيئتهم. وأن حل هده المشكلة له 
أهمية ماطفية مكبرى بالنسبة للفرد و2 محيط العمل يأتي المرءوس إلى العمل 
سعيا وراء إشباع حاجاته الكثيرة المتثوصة. غير آنه لا يكون متاكدا من أساليب 
التصرف التي يمكنه استخدامهاء كما أنه سيكون جاهلا الاس الذي سيساعدؤنه 
على النجاح. إنه قد يدرك مخزى الظروف جزئيا وريما لا يدركها على الإطلاق. 
كما انه قد يجهل تماما القواعد والنظم التي تتحكم به ظروف الموقف (والتي يجب 
عليه إتباعها والتصرف على هديها). وكذذك مدي حرية التصرف المسموح له بها. 
يجب عليه آن يفهم كل ذلك وان يكون صورة كاملة للبياة اللحيطة به. كه 
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يتفهمها ويدرك معناها ومغزاها. حتی یمکن أن يسحى باطمئنان .ے الأتجاهات 
المختلغة لتحقيق إشباع حاجاقد. 


فإذا لم تكن معالم البيئة واضحة او إذا كانت القيم والقواعد والحدود غير 
واضحة فإنه لن يعرف كيف يتقدم ويصبح 4 موقف يؤدي إلى الشك وعدم الثقة 
ومن الواضح آنه سيكون معتمدا على آخر ا تحقيق تجاحه» وتن يتبين بوضوح 
الطريق الصحيح لتصرفه وإلدذي سيقبله الشخص الآخر كاداة توصله إلى هدفه 
ويسبب هته المشكلة أصبح من الأهمية بمكان آن يزود المرءوس بأنواع معينة من 
اللمعلومات. 


= 


ومن المسلم به ب ميد ان العمل الصثاعي آننا يجب أن تخبر القرد بسياسة 
الشركة واتجاهاتها وبالقوانرن والنظم واللوائح يجب أن نوضح له ما هو منتظر 
منه من نقائج وآي الأدوات والخواد الأولية يصرح له باستعمالها 2 هذا الغفرض. و2 
حالات كثيرة قد نذهب إلى آبعد صن هذا. فنصر على وجوب إمداده بمحلومات عن 
رآینا ے كفايته ب العمل حتى يستطيح أن يراجع نقسه بائنسبة ها آدركه وتصوره 
عن اللوقف. كل هذه الأشياء هامة» وهي بعض آتواع المعلومات التي يجب أن يزود بها 
المرءوس حتى لا يجد نفسه 2 دوامة من الشك والحيرة أثناء محاولة فهم وظيفته.۔ 
وهناك آنواح أخرى من العلومات بالإضافة إلى ذلك يجب أن تعحطى للمرءوس واحدة 
متها يجب أن تحظى بأهمية فردية خاصة بسبب أتها أكثر الملومات عرضة 
ثلخفاء ألا وهي وجوب أن يعرف المرءوس قدرا افيا عن الرئيس كشخص. 
فالرئيس نفسه هو الذي يجعل لباقي إلأنواع الأخري عن الحلومات محتى. فاتقواعد 
لا تعني إلا ما يقهمه الرئيس مثها وطريقة تطبيقه ثها. فسجل التعليمات يذكر ان 
كل شخص يتحتم عليه الحضور للعمل 4 الساعة الثامنة. 


وهنا يظهر هذا السؤال: إلى آي وقت بعد الثامنة يعتبر الشخص متأخرا ؟ 
ولا توجد الإجابة على هذا السؤال 4 السجل ولكن لدى الرئيس. فالتاخير هو ما 
يعتبره الرئيس تأخيرا. فهسل هو احد هؤلاء الرجال الذين يعتقدون ان 8 تماما هو 
الميعاد المضبوط. وان 8 ودقيقة يعتبر تأخيرا # أو أنه يعتقد أن التأخير حتى الساعة 
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8:15 مسموح په آحیاتا مادام أنه للا يحدث دائما؟ أو أنه يحتقد آته یجب صد 
العحمال مهلة قدرها خمس دقاثق يكونون بعدها متأخرين ٩‏ يجب أن يحاط المرءوس 
علماً بما هو متوقع منه. هلى أن الرئيس هو الحكم النهائي الذي يقرر طريقة 
تطبيق اللوائح إما بصرامة او بتساهل. وة هذا الصدد يجب علي المرعوس ان يعرف 
رئيسه. قد ي ذكرضمن كتيب التعليمات للشركة «آن الثف_ركه تشجع 
الاقتراحات» ولكن على المرءوس اولاً ان يكتشف إن كان الرئيس حقيقة شخصا من 
النوع الذي ا بانع أن تترسل اقتراحات من إدارته زلى الادارة الأعلى؛ أم آنه يخاف أن 
ذلك قد يسبب هكا بل قدرته وڪفايته بسبب أنه لم يفك ر فيها بنفسه. لايد 
للمرعوس آن يعرف كل هذه الأشياء عن رئيسه والرئيس يستطيع أن يسهل ذلك أو 
يجعله صعباء ويبدو ب حالات كثيرة أن الرؤساء يتبحون يدون عمد فكرة جحل 
التعرف على هذه المعلومات سن الصعوية بمكان بالتسبة لرءوسيهم. 


وهناک اعتقادان شائعان أحدهما اهر والآخر خفي» ویبدو آنهما يشجمان 
الرتيس على إخضاء العلومات الخاصة به كإنسان صن مرموسيه. فيب دو اولا أن 
هناك ميلا إنسانياً هاما إلى إخضفاء وحماية شخصياتنا عن الآخرين لأن معرشة 
الأخربنا تجعله متفوقاً عليثا إلى حد ما. وعلى هذا غالبا ما يظل الرئيس متعزلا 
وغير واضسح الشخصية لأنه يشعر بأنه يجب أن يفعل ذلك ليحتفظ بقوته» إذ آنه 
یعتقد أن ذلک يزيد من قوته وان معرفة المرءوس له قد یکون فیها انتفاص من هده 
القوة. وقد يكون لذلك بعض اسبب ج ان الرئيس ينادي مرهوسيه بأسمائهم (وهي 
إحدى صفات الشخص القردية) 4 حين بستحمل المرءوسين القابا غير شخصية مثل 
«سيد» إن هذا مرادف للخوف الذي يساور بحض التاس من التقاط صورهم خوفا 
مسن أن تقع ب يد من يتوصسل إلى أشسباههم (أي إلى التعرف علسى جسزء مسن 
شخصياتهم) ومن شم يكون لديه قدرة التفوق حليهم» وكيفما كانت الحال فإن 
هذا الاعتقاد غير الحتملوق ديدو آته يجعل الرؤساء ڊمعزل عن المرعوسین. وک د لڪ 
الال بالنسبة للفكرة السائدة عن الألفة يبن الرؤساء والخرعوسين. إذ أن الاحتقاد هو 
أن هته الألفة تؤدي إلى الامتهان. ومن الواضح 2 هذه الحالة أن الثفكرة السيئة عن 
التآخي لا ترجمع ڪڻيرا إلى آن المرموس يعرف الكثير عن شخصسية رئيسه» ولكنها 
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ترجع 4 الحقيقة إلى خوف الرئيس من أن يتهم بالمحسوبيةء و هذا ضرر بالغ 
حاف الوا حي من نشاط الجموعة. 


وڪيفما كان فإنه يدو من الممكسن جدا للرئيس أن يتحاشى كلا 
اللاحتمالين اللذين يتعارضان مع تعريف نفسه للعامل وإمداد اڅرءوس بالعلومات 
الأساسية التي تساعده على إدراك محنى القوانين وتفهم ما ينتظر منه إنجازه دون 
آن تناح للمرءوس فرصة التحرف على نثقط الضحف ب رخيسهء وڪ ذد ٹک دون أن دجد 
الرئيس نفسه بل موقف يضطره ان يحابي واحدا من بين أفراد المجموعة. 


هناك انواع أخرى من امعلومات التي لا تنتقل من الرئيس إلى مرءوسه فقد 
تكلمنا 2 فصل سابق هن اموق الذي غالبا ما يتولد عهندما يخفي الرثيس 
المعلومات عن مرءوسه لكي يتوصل إلى إشباع حاجاته الذاتية واحتفاظه باخعلومات 
لنفسه يضفي عليه صفة «الرجل الذي یعلم کل شيء». إلا ان ذلك يحرقل قيام 
مرعوسه بالحمل» ثم إن الرئيس ايضا غالبا ما يحتفظ بالعلومات للفسه فتيجة 
لحدم تفسیره وتوضیحه خا يصدره من اوامر وتعليمات بالرغم من أن إيضاحها يکون 
لازا ومستحبا. فد يكون له أثر كبير 4 مساعدة مرءوسيه على أداء أعمالهم. 
ولنورڊ مثالا عمليا لما يجري بے المصنع لإيضاح هذه النقطة. 


عند القيام بتجميع أجزاء شىء ما تذهب الفتيات إلى الملا حظ يسالته: شل 
العمل قد تم على الوجه الصحيح 9 فيفحصه الملاحظ ويرد قائلا: إن هذا مقبول آو 
أن هذا غير مفبول ويسنتحسن استبعاده قد تبدو مثل هذه العمليات غير محقدة من 
ناحية اتخاذ اللاحظ القرارات الخاصة بها. ولكن عندها بتغير نظام التجميع بحبث 
يقوم كل عامل بإتمام الحملية كلها دون أن يحون هناك نظام التسالسل بج تجميع 
مختلف الأجزاء. فان ذلك سيعني إلى حد ما آن العمال انفسهم سيقومون بقحص 
مختلف الأجزاء بعد إتمامها. فإذا ما قررو! صلاحيتها تابعوا العمل ب إنتاج الأجزاء 
التي تليها. ومع أن هذا النظام الجديد يبدو افضل سیکولوجیا لأنه يعطى الفتيات 
صورة أكبر عن العمل عامة وفكرة أوضح عن دورهن بے الإنتاج» إلا آن استجرارد 
كان مستحيلا. فسرهان سا ادركث الفتيات وحدهن آنهن غير قادرات باثرة هلى 
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الحكم على أي القطع غير مقبولة. ولو كان الرئيس قد تقدم خطوة إلى الأمام نحو 
تزويدهن بالعلومات الخاصة بعملهن» لكان قد ساعدهن على التملم تدريجيا وذلك 
یایضاح میوب کل جزه یحضرنه اليه لفحصه کان یقول ملا «هده یر 
صسالحة»» أتظري هذه الوصلة غير متماسكة بإحكام وهذا صروري جدا» آو «هتا لا 
بأس به بالرغم من أن الرقبة غير مستقيمةء ولكن هذا غير مهم بالنسيه لهذا 
الجزء» إلى غير ذلك. من المهم أن يلم المرءوس بأكير معلوصات ممكنة عن ظروف 
عمله. ومن ثم فكل اتصال بالرئيس يعتبر فرصة له لتدريب مرءوسيه. ويجب عليه 
أن يثحين هذه القرص ويبستغلها لإسداد المرءوسين بالعلومات مما يعني تدريبهم 
حتی پستطیعوا معاونته على إنجاز العمل. 


والمبدا الثاتي الهم الذي يجب علس الرئيس ملاحظته أثناء محاولته خالق 
روح استفلالية ب مرعوسيكه هو اقل وضوحا من الأول. يجب على الرئيس خلق جو 
يبحث على الرضا والارتياح 4 محيط العمل. من الصعب جدا التعبير عن المقصود 
مسن هذا . ولکن معظمتا يتذكر القيام باعمال آتيحت لشا ونميزت إما بوجود أو 
فقدان هذا الجو من الارتياح. ومعظمنا عمل ے وقت أوآخرے موقف كان فيه 
الرئيس غاية به الدقة والتعنت لدرجة يبدو منها كما لو كان يترقب لأي شخص 
أن يقوم باي خطا. وحندسا يبحصل هذا الخطا. يتصرف الرئٹیس على اساس أن ذلك 
هو ما كان يتوقمه طول الوقت. ومن ذاحية اخری. ریما نتذکراعمالا اخرى 
اديتاها وشعرنا فيها بالحرية وعدم التقيد ونتيجة لذلحك مكفتا ملى العمل بكل 
جد ونشاط وركزنا فيه كل جهودذا وآديناه بالطريفة التي رإينا أنها الأتسب. إن 
الفروق بين الحالتين هو فرق كبير من ناحية الارتياح إلى الجو السائد ي العمل 
وتقبل هذا الجو. وبالرهم من آنه من الصعب تعريف هذا الجو ووصفه إلا أته ليس 
من الصعب الشحور به كلما التتقلنا من مجموعة لأخري» ويمكن للقرد الإ حساس 
يه بسرعة بين مجموهة من العمال الذين يقومون باللإنتاج 4 اللصتع أو بين هيئة 
موظفي مكتب ما. إنثا سن ذاحية تلمس جوا يسوده التوتر والخوف من الوقوع 2 اي 
خطاء أو من ذاحية اخرى جوا يسوده الاطمقتان حيث يشحر الفرد فيه انه أوتي من 
الحرية قدرا كافياً يسمح ثه بمحاولة الشيام بعمله على خير وجه. 
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إن جز كبيرا من تقبل جو العمل يتمثل ل عدم الاعتراض ماى الأخطاء 

غير المقصودة آو غير المتعمدة. وليس معنى هذا السماح بأداء عمل يتسم بالرداءة 

والمسنوى المنخفض. إنما معناد هو تقدير محاولات شخص بط إتجاز عمل ما. ومع 

ذلڪ فلاسباب محتلفة فشل ل ذلك ووقع ۾ خطا لم يقصده آو تتعممده. فمن 
لمكن جدا ثوضيح الأخطاء للمرءوس وتصحيحها 4 جو من القبول والارتيام. 


ومن الممكن جدا الاحتفاظ بالمستوى المرتضع للعمل و نفس الوقت إشعار 
المرءوس آن لا ضير عليه إذا ما وقع ب4 خطا بدون قصد؛ وإذن فالارتياح إلى جو العمل 
وتقبله ا یعنینان انخفاضا 4 مستوی الإنتاج. ولا یشترط ان تون هاتان الظاهرتان 
متلازمتين. فمن الممكن جدا إنجازكمية ضخمة من الإنتاج ذات مستوى هال مع 
وجود جو من الارتيسماح والقبول» كما أنه من الممكن باشل إتنجازذي مسستوى 
منخفض وغير جيد ذوعا ما وذلك 1 الجو الذي لا يلقى ارتياحاً او قبولاً من 
العمال. فاتضرق الأكبر بين الحالترن سيتركز 2 تقدير امروس لنفسه ولحماه 
ولرئيسه مما يعني أن هذا الفرق هو الفرق ب4 درجة كفاية العامل وبك إمكاتياته 
على القيام باتعمل. 


مشال طريغ عن الجو المرضي والسماح باتوقوع 4 أخطاء غير مقصودة 
بظهر ‏ دراسة ے إحدى شركات السك الحديدية قام به قسم البجوث يجامحة 
ميتشجان,» وقد أظهر البحث ما يأتي بالنسبة للإنتاج والرياسة والروح المعنوية:؛ 


اخنيرت مجموعتان من شرق القسم على أساس إنتاجهم. ميزت مجموعة 
بمستوى الإنتاج الحالي المستمروالأخرى بالإنتاج المنخفض دائهاً. سئلت كلا 
المجموعتين: «ما الذي يفعله الملاحظ مندما تعمل عملا ردينا#» وصنضت الإجابات 
الى فقتین: 

* الفشة الأولى: وهي التي يتمتع أصحابها بجو من القبول والارتياح (تاسك 
الإجابات التي اقترحت تصحيح الخطا أو التي قررت أن الرئيس يفوم بتوجيه 
العامل إلى طريقة العمل الصحيحة). 
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* أماالفئة الثائية: فهي التي لا يتمتع أصحابها بجو من القبول والارتياح 
(ويقع ضمن هؤلاء من فرروا أن الرئيس بزجرهم أو يهددهم بالفصل من 
الحمل). وقد اتضح نتيجة لذت“ أن ملاحظ المجموعة التي تتميز بالإئتاج 
العالي يستعمل النظرية الأولى وهي التي تعني أن تصحيح الأخطاء يولد جوا 
من القبول والارتياح. 


وسیکون ممن الأشياء التي درس بتقصیبل أکثر يمد ذلك العلاقة يبرن 
الأسس الضفنية للقبادة والإختاج. 


وهناك مثال خر عن آثر الارتياح والقبول لجو العمل ب زيادة الجتتاج. درس 
الساحثون الأسس الفنية لذرياسة لجموصة من الملاحظين النذين يشرفون على 
مجموعات من العمال يتميزون بمستويات إنتاج عالية. والأسس الفنية للمالاحظين 
الذين يشرفون على مجموعات من العمال يتميزون بمستويات إنتاج متخضفضة. ثقد 
اكتشفوا أن المحلاحظين الذين بركزون احهتمامهم 2 الإنتاح فقط تكون تقارير 
إنتاجهم أضحف من تقارير هؤلاء الذين يركزون اهتمامهم بالوظفين. وهذا معتاه 
آن اريس الذي بلاحظ باستمرارتقارير الإنتاج وستحين وقوع مرعوسيه 2ے آي 
خطاء فإته بے الواقع يحد الإنتاج بخلقه جوا لا يستطيع فيه الرءوس العمل بطريةة 
قماله. 


من الناحية الأخرى قإن الملاحظ الذي اهتم بمرعءوسيه ورکز جهوده 2 
تهيثة الجو المثاسب لهم للقيام بأاعمالهم؛ هذا الملاحظ هو الذي ينجز إنتاجا اكبر. 


الشيء الثالث الذي يستطيع الرئيس عمله هو المحافظة على نظام ثاست. 
وذلك تسهيلا للمرعوس لأداء عمله 4 موقف تعاوني. فإذا ما استرجمنا بعض 
اللخبادئ 4 الفصل الماتي. فسنرى أهمية هذا الثبات. واحدة من المشكلات التي يعانيها 
مكل التاس هي تفم وإدراك بيثة بسودها الشك والارتباك والخموض. وعلى كل 
شخص أن يتعلم تدریجیا الشكل الأساسي للموقف والصوانرن السائدة والقيود 
اللختلفة. ويشمل ذلك الأعصال المقبولة وغير المقبولة هذا المحيط بالذات. فإذ 
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كانت الحدود غير خابتة وإذا كانت القيود غير مستقرة؛ فإته يصبح من المستحيل 
معرفة شيء من الموقضه ويكون الشخص ے موقف غاية 2 الصعوية بسيب عمله ب4 
بيثة لا يستطليع فيها أن يشعر بالثقة والاأطمثنان. قد يعرف وقد لا يمرق الطريةة 
التي تكضل لله التقدم ولنفسه الحماية إلا أنه يجب ملينا أن نهين له التعرف على 
مالم الرئيسية للبيئة. وهي اثتي تعتبر أكثر الموامل ثباتا. 


قد تتغفاضى عن مخالفة ما بقولنا: «حستا سأتركها تمر هذه المرة؛ فهي 
شیء صغیر؛ ولیس هناك داع [لتحرش به يسييها». إن هذا التصرف يوحي بادتنا ڪا 
متساهلين وأتنا أديتا معروفا للمخطئ بالتخاضى عن خطئه. 


وحقيقة الموضوع هو أننا ندعي تأدية خدمة للعامل بتوفيرتا عليه القيام 
بتصسيمح الخطاً إلا آن الواقع هو أننا نكون بلا شك من الطريقة التي يمن أن يتم 
بها هذا التصحيح. ويلاحظ آن مثل هذا الحادث بؤثر على المرءوس إذ يصبح بغ 
شک مما إذا كان عمله هذا يعتبر صحيحا أو خطا. لقد خيل إليه أن القانون 
المطبق 2 الماضي تم يراعه هذه المرة. وقد يكون هذا الرئیس بالدذات غير متمسکك 
بهذا القائون بالدات. إن موقفتاً من هذا النوع شيع قدرا ڪبیرا من عدم اللاطمئيان 
والقلق ويترك المرءوس 2 ظلام مما يشحله وما لا يفحله. 


قد يكون أجدى واخير للمرعوس أن يقوم الرثيس بفحص كل مخالقة عن 
کب وبانتظام فهو لن بشعر بالشڪ والتهدید إذا ما درست الخالضات ‏ جو من 
الثقة والقبول» وسيصبح عندكاٍ أكثر اطمئنانا بسبب شعوره بأثه يعرف حقيقة 
ظروف الموقفب ومحاله. 


ولايد أن معظمنا شعر ببعض عدم الاطمتتان هذا كنتيجة لعهدم استةرار 
النظم 2 المواقف اليومية العديدة ومن أكثرها شيوما علاقاتتا ببوليس اشرور. إن 
العلاقة بين سائقي المربات ويوليس الرورتتشابه 4 نواح كتيرة وإلى درجة كبيرة 
مع الحلاقة بين المرعوس والرئيس. فضي كلتا الحالين يعتمد واحد كلية على 
الخر الذي يفسر القوانين (إلى حد ما) ويقرر المكافاآت أو العقوبات. أي أنه يتحكم 
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الوقف إلى حد كبير. فكلما أسرهنا ك الطريق لايد وان دشعر ببحض من هدا 
الشعور بالقلق لأننا نخالف الضوانين الكتوبة ومع ذلک يعترينا شك بے أنها 
مطبقة بدقة فلعل رجال المرور ب هذه المتطقة لا يتعنتون 4 تطبيق القانون. وإذن 
فيمكننا آن تسرع قليلاً ولكن ما زال هناك عدم اطمئنان خفي. لأن رجل البوليس قد 
يقرر 2 اي وقت الالتزام بهذا القائون بائذات. هل تستطيع إبقاف سيارتنا ب متطتنة 
لا يرخص فیها بذلك؟ إن القاتون لا يسمح بهذا ومع ذنك فإنه لا يطبق دائماء 
ومن خم فإن كثيراً من الاس لا يراعونه. إنتا نفضل أن ذشعر أن تصرفاتنا المتصدة 
بهذ القاعدة قاد آصبحت بسيرة وسهئة. 


يمكننا أيضا تذكر نظرية الأثر التي وردت 4 الفصل الثاني والتي أوضحت 
أن الإنسان يميل إلى تكرار السلوك الذي يؤدي إلى الثواب بينما ميل إلى عدم تكرار 
السلوك الذي يؤدي إلى العقاب. ويتطبيق هذه النظرية واستخدامها يدفع الرئيس 
عماله إلى السلوك الضروري للعمل. فاللوائح الخاصة بائوظيفة ومستوى إنتاجها 
هما اللذان يحددان نوع السلوك المرغوب فيه. فإن لم تطبق هذه اللوائح بدقة فلن 
يتهيا لنظرية الأشر مفعولها ب إنتاج السلوك المرغوب فيه من مجموعة الحمال. 
وعتدئذ يكون الرئيس قد فشل به ثفهيم مرعوسيه يما ينوقعه متهم. ويرجع الفشسل 
غالبا بط تطبيق السوائح والنظم بدقة إلى آن الرئيس يتغاضسى عن الاهتمام 
بتطبيقها وعندما يحدث ذلك يكون الرئيس قد ورط نفسه با عدم القيام بعمده 
متعللاٌ بانه صعب وغیر مستساغ. ویالرغم من آن عليه ان يكون مرنا ب4 هذا السبيل. 
إلا آنه يجب آن يقوم بتقدير ما بتكلضه ذلك من اثر عدم إنتاج نوع السلوك 
الضرؤري عن مرعوسيه» وذلك من ياب مساعدته علي القيام بعسله. 


ویعد ان يهي الرئيس لرعوسيه الظروف التي لا تعرقل جهوده بسب شعوره 
بالتواسكل والاعتماد على الغيں وذلك بأن يزوده بالمعلومات الكاغية وان يؤكد له 
اأهمية الانتظام 2 تطبيق اللوائح والنظم» و ذلك خلق جو من الارثياح وإلقبولء 
عندئثٍ يمكن لدرئيس أن يوجه جهوده تحو إتاحة الفرصة للأستقلال المنتج. حتى 
يشجع مرءوسيه على البادآة والابتكار وید تڪ يستقيد من استعدادات وسكفايات 
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هذا المرعوس. ولقد أشار ۳1488۲۴83٣‏ إلى مجموعة مشابهة من الأسس الفنية التي 
تشجح الموضلفين على الاستقاڈل» حتى بتحقق أقصى نوع من التعاون الاإنشائي هيما 


أول هذه هو إتاحة الفرصة لزيد سن الإشباع بالنسبة إلى حاجات الضرد 
الذاتية والاجتماعية فلكي تنمو وتزدهر رغبة الاستقلال ة القرد فإنه لابد وآن 
يشعر بأنه عامل مهم. فهو عضو 2 الجماعة ويستطيع إنجازأعماله بتجاح. آي أنه 
مهم للعمل وللمجموعة. وعلى المشرف ان ينتهز الفرص التي تشجع على تنمية »تل 
هده الشاغر. 


وهذه الفرص لا تشتصر على فرص الزيادة الفعلية بك المرشب أو المرأاكز أو 
المسؤولية فبالرغم من آأهمية هته فإنها تشمل تعلم مهارات جديدة والشعورياهمية 
دور الشخص ب مجهود الإنتاج الكلي والشعور بأن الفرد مسؤول شخصيا عن إتجاز 
أعمال محينة وأن هذه الأعمال ضرورية بالنسبة تلمجهوعة كوحدة كاملة. وهذا 
يعثي أنه يجب مساعدة الفرد إلى أكبر حد ممكن على الشعورباته مسؤول شخصيا 
وأن الحأجة ماسة (ليه £ العمل وإنه عضو مكمل لامجموعه من التاعيتين 
الاجتماعية والإنتاجية. إن هذه الطريقة هى واحدة من ضهن الوسائل الخاصة بج 
العمل لإشباع الحاجات الاجتماعية والذاتية الحهمة. ويجب على الرئيس استغلا لها 
2 محيط العمل وذلك بتهيئة اللزايا والفوائد للمرعوس. وتكون نتيجة هذا أن 
تتزايد فائدته لنفسه وتلمؤسسة إلى حد بير 


عند مثاقشة الأنوإع الختلفة لإشباع الحاجات 2 القصل الشائيء أثرنا 
السؤال: لاذا يؤدي الموظفون اعمالهم دون اكتراث او اهتمام بل حين ييذ لون اهتهاما 
كبيرا ولفترة طويلة 4 هواياتهم 2 المنزل 5 او اذا يبدو غالبا أن اتجاه الرئيس نحو 
عله يختلف كيرا صن اتجاه الموظف؟ وأن محظم هذا الاختلاف يرجح إلى ان 
العمل يحقق إشباهاً قليلاً جداً لحاجات الموظف الاجتماعية والذاتية حيث انه لا 
برتبط كيرا بشخصه ولا يتخلغل 4 تفسه. فإنتاجه لیس ملکه» وهو لا يشعر باي 
شخرمن إنجازهذا الإنتاج. مكل ما هنالك هو آنه إجراء لابد مته للحصول على 
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أجره. وإن لم تكن الوظيفة اكثر من ذلك بالنسية اليه فلم يستطيع آبدا أن يغير 
اتجاهه بالنسبة إليها. 


هذه المشكلة تصبح حادة وبخاصة ب حالة الوظائف التي لا تحتاج إلى خبرة 
أو مهارة وهي الظاهرة الناتجة من التطور الصسناعي وذظام الإنتاج الساسسل. 
قبا ختضاء الصساتع الماهن اصبح من الصحب على الدامل الشعور بأنه ضسروري 
للوظيفة إذ آنه عند إنشائنا لوظائف لا تحتاج إلى تدریب طویل علی آداثھاء وید لك 
يكن استبدال شخص بآخر دون حصول أي ارباك 4 الإنتاج. تكون عندئد قد 
أتشأنا وظائف تقال من الشعور بأهمية المجهود الضردي ب الإتتاج. وهنا يتحذر على 
الضرد أن يشعر بأن مهاراته ومحرفته مطلوية ولازمة وسن ثم يجب علينا أن تنتحين 
داگما فرص مساعدته على الاقناع ډأنه عامل هام کما یجب علینا آن ٹرضی بادانه 
الجزئي للوظليفة وبتتصنحه الإقبال عليها, 


ويبدو ان فرصة الرئيس الكبرى لتلا الغياب ولزيادة الإنتاج تقح ب داثرة 
التيقظ لانتهازالفرص التي تنح المرءوس والشعور باتساع وتزايد مجال إشباخ 
حاجاته الذاتية والشخصية. على أن كثيرا من مسببات الخياب وضعف الإنتاج لا 
يمكن تلافيها. فقي حالة انكسار إحدى الأرجل آو بج حالة المرض الخطيرء يحصل 
الخياب لا محالة وبالرغم من محاولات اللشرفه وتكن الحالات التي تامل أن ثثمر 
محاولات التحکم فیھاء هی تلك التي يشك الرءوس فيها أنه مريض لدرجه تمنعه 
من الذهاب إلى الحمل» فإذا كان لا بشعر ياهتمام شخصي نحو عمله وإذا كان 
إيجاد بديل عنه من السهولة بمكان عندئاز تن يكون لديه دافع قوي للذهاب للحمل؛ 
أا إذا كان اللوظف يشعر بأنه عضو ب الجماعة. ويآن خبرته ومهارته ضروريتان 
ولازمتانء ويآنه جزء من العمل والوظيفغةء كل هذه اللمشاعر سنكون كڪافية جدا 
لترجيح كفة ذهابه إلى عملهء وعلى ذلك فتقدير الموظف لنفسه وصئته بوظيفته 
وعلاقته بالجماعة. ل هند هي من مسؤولیات الرئيس إلى حد كبير. فعليه آن 
يكون متبقظاً لانتهازالفرص التي تحقق إشباع حاجات مرعوسيه الذاتية 
والاجتماعية. ) 
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وأسلوب القيادة الثاني الذي يمكن اقتراحه لتنمية الاستقلال بشكل إيجابى 
هوتشجيع المرعوس على المساهمة ب جميع مراحل الوظيفة. فلاإشك أن لهذه 
المشاركة آهمية كبرى من الناحية السيكولوجية, فقد اظهر الباحثون المرة بعد 
الأخضرىي يه دراساتهم 4 الصناعة أن الخشاركة ب العمل كمبداآ أساسي» يمكن آن 
تحطي المرءوس فرصة للتطور؛ سوف قرتضع روحه المعنوية ويمكن استغلال كفايته 
ومهارته إلى أقصى حد وبطريقة مجدية. ثم يبدو من الوهلة الأولى أته ليس هناك 
محل بير للمشارمكة والمساهمة 4 أعباء الرياسة والإشرافه ولكن يخلهر لنا كتير 
من الاحتمالات الممكنة 2 هذا الصدد عندما نتفحص ما حولتا من وظائف. 


غالبا ما توجد مقاومة مبدئية ضد المشاركة والإسهام على ساس الخوقف 
من أنه سيسلب الرئيس من امتيازاته الإدارية المعتادة وليس هذا صحيحا باطراد. 
فهناك ذواح كثيرة يمكن فيها تشجيع وتنمية المشاركة دون التخلي عن الحقوق 
والسلطات التقليدية للرئيس. هناك متلا قرارات كثيرة متعلقة بوضع المكاتب 
والالاته أو بآوقات النويات «الورديات» أو بالنشاط الاجتماعي وما شابه ذلك 
ويمكن استبعادها مكلية من بين الامتيازات العادية للرؤساء. ولاشک أن ذا ك 
سيؤدي إئى المشاركة بسبب أن هذه المحسائل كانت تعتبر اهتيازات إداربة تقليدىة 
ولذلك فإن المرعوس قد بريد الاشتراك 4 اتخاذ القرارات التي كانت .2 اللاضى من 
حق الإدارة وحدها. ويمكن فقط الشول بان مشل هذا التوسع ج الامتيازات يكن 
التحكم فيه. وأكثر من ذذك فقد يرى آته سن المضيد جدا التخلى عن يعض ما 
يخص الإدارة من الامتيازات السابقة 4 سبيل رشع مستوى الإنتاح كثمرة لشاركة 


اللرعوس. 


فاخشاركة إذن ميزة فريدة بے إعطاء الشخص الفرصة ليقدم مشاريكته 2 
المرحاة النهائية. وهي فرصة له لنمو والتطور بصفته شريكا ب2 الراي سيكون له 
نصیب المساهمة کے القرإر النھائی. 


و كلفتا الحالتين “يسبب اختلاف طبيعة الصلة بين الرجل ووظيفتد 
ويسبب تزايد درجة مشاركته وإسهامه بل الوظيفة -تعتبر المشارة واحدة من 
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اصح وأفيد أساليب القيادة. على أآثه لايد وأآن تكون هذه المشاريكة حقيقية وفعلية 
وقيست صورية أو مفتعلة؛ فضي حالات كثيرة يدعو الرئيس إلى اللمشاربكة فقط بحد 
أن يكون قد توصل إلى الحل الصحيح للمشكلة محتقدا آنه بذلك يكون قد هيا 
لرجال ان يشعرو! بالمشاركة, ولكن المرءوس سيكتشف ان هتا الموقف ليس جديا وآن 
مشارکته ليست حقيقيةء وریما یتولد عن دنڪ شحوره بمسؤولية ضخمة بسبب 
خداع الرئيس لهء يتضاءل أمامها شعور الرءوس 2 حالة ما إذا لم تطلب استشارته, 
فإذا كان الرئيس سيدمو إلى المشاركة غابد وان يكون لديه الاستعداد لتطبيق 
ذلك جدياء ولإتباع تتيجة هذه المشاركة كذلك لابد له ان يتوقع أن المشاركة 
ریما تؤدي به إلى معالجة موضوعات اخری لم تكن 4 حسبانه. فإذا لم یکن لدی 
الرئيس الاستعداد لتقبل المشاركة الحقيقية ونتائجها فمن المستحسن أن يتجتبها 
وان يتلافیى تشجيعها. 


إن نظام تشجيع الاقتراحات 4 الصتاعة هو توع من المشاركة ويبدوأنه 
غائبا ما يفشل متل ذثك السببه إذ تدعى مجموهات من الهمال لتقديم 
اقتراحاتهم ولكنهم لا يزودون بمعلومات كافية عن المشكلة الرئيسية حتى يمكنهم 
تقدیم مقترحات يمکن تنفیذها. 


فالطريق هنا ليس ممهسدا للمشاركة والنتيجة ان الاقتراحات تكون 
سطجية وخارجة عن الحوضوعء ويذ لك يتخة الرؤساء جوا من التحفقظط تاد هدد 
الاقتراحات لأنها لا تجيب هن الأسئلة بنفس الإإجابات التي رآها الرؤساء؛ وذدك 
بالرغم من أتهم لم يبدثوا أقل مجهود لتوضيح وشرح هذه الأسئلة لمجموحة العمال. 


ويعقب ذلك قرار بصرف متحة تشجيعية لحل عامل اشترك بي الححاولة 
السابقه. وبهذا يتضح لجميح عمال المؤسسة ان نظام الاقتراحات هو مفتعل وغير 
حقيقي. فالمشاركة الحقيقية تستطيع أن تعطس مكافآت حقيقية. وهناك أدلة 
كثيرة لإثبات ذلك بے محيط الصناعة. أما المشاركة الزيفة فهي عبء ومخاطرة 
وليست مكسبا او مغنما. 
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من الصحب المبالغة 4 فاعلية المشاركة فهي تظهر ب4 مواقف كثيرة بشكل 
مدهش. وقد أجريت تجربة خاڈل الصرب لمحاولة تخيير عادات الطحام حتى يعكن 
استعمال اللحوم بتسبة أقل خلال العمجز ونوقشت مجموعة مسن ريات البيوت 
#إقناعهن باستعمال أعضساء الحيوان التي يقل الإقبسال عليها مثل القلب واشخ 


وبحاض ر المجموعة رجل من رجال الططلبيعة المهرة حوالي ساعة عن القيمة 
الغدائية لهذه الأعضاء وكيفية إعدادها للآڪل,؛ وما إلى ذلڪ: شم اجريت يعد 
ذلك دراسة لعحرفة كم سيدة استخدمت هته الأطعمة فظهر أن النتيجة كاتت 
مشجعة حيث أن 3 فقط هن اللائي حاولن» أما بالنسبة للمجموهات الأخري فقد 
تولى قبادتها شخص لا يعرف شيئا هن التخذية أوعن الطلهي. ولكثه كان ماهر .2 
حمل المجموعة على المشاركة. ومن ثم فقد اشترسكت السيدات ب2 مناقشة المشكلة 
بائفسهن واستخرق ے ذٹك نفس الوقت الذي استخرق ے المحاضرة. وعملت دهد 
ذلك دراسة اخرى ظهر منها ان 32 من السيدات حاولن هذه الأطعمة التي كانت 
غبر مفضلة 4 الماضي» وها قأثير مدهش لضرارالمجموعة 2 ثخيير السلوك. وقد 
دلت تجار أخرى على أنه إذا طلب شخص صن مجموعة من التاس مثلا تدوين 
مذكرات طفولتهم» لوجدنا أن نسبة ڪبيرة من الأشياء التي يت ذڪرونها هي التي 
أدوها على اساس من المشاركة. فالأفراد یمیلون إئی تذڪر الأشياء التی كاتوا هم 
انفسهم جزءا منهاء أكثر مما بتذكرون الأشياء التي مكانوا بعيدين عنها. فمن 
المستحمسن إذا ما حاولنا نشرسياسة مؤسسة ما ان نأاخة ج اعتبارتا هتا 
الاكتشاف» وخصوصاً بالنسبة لدرجة تذكر الحوادث وما وصلنا إليه من دراسة 
تفضيل الأطعمة من ثاحية آثر المحاضرات أو المشارمكة 3 تفيير السلوك. 

من الفيد هنا ذكرمثال آخر عن المشاركة كاحد الأساليب التي 
تستعملها الإدارة: كان العمل 2 شركة لتصئيع الأطعمة مكوذا على أساس قوي له 
صبغة موسمية نتيجة لطبيعة منتجاتهاء وقد استفادوا من ذڎڪ بان اغلقوا ڪل 
الفروع خلال فترة الركود واستدهوا كل الإداريين - ويالاًخص الملا حظين - 
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لحضسور سلسلة من الاجتماعات من مشاكل الشركة. وقد شملست التاقشات 
موضوهات متعددة مثل شاط تسم الحمليات» مسائل الموظفين, نشاط المنافسين؛ 
ونحو ذلك وكان لكل من الحاضرين الحق ي الاشتراك ج المناقشات. فمثلا يسال 
الملاحظون: «لاذا لا نستطيع استعمال مشبكة من رقم 2 2 عملنا كما يفعلون 
«لاذا يعين لتا مساهد 2 العملية (كذا) بدلا من عامل تعبفة؟» «لاذا لا 


نرم ندا eons‏ + 


إن هذه ألا جتماعات تظهر بوضوح إحدى الخشاكل الرئيسية للمشارجكة إذ 
تواجه الاإدارة بصراحة بضرورة شرح سیاستها ‏ كل الميادين فإما آن تجون هذه 
السياسة واضحة ومفهومة وألا فلابد من تغييرها. وليس هتاك مجال 4 هذا الشوع 
من الجلسات لإدارة من التوع الذي يقرر أن «هذه هي الطريقة التي ستطبق لأنها هي 
الطريبقة التي قررناها». على أنه 2 كثير من هذه الاجتماعاته غالبا ما يجيب 
ادير بقوله: «إننى لا أعرف الإجابة عن هذا السؤال وسوف أجمسع الحقائثق ثم 
أعطي الإجاية بط الاجتماع الأخير لنا». إن سلسلة اجتماعات من هذا النوع لأبد وان 
تؤدي إلى تغيير الصلة بين كبار الإداريين والمستويات الأقل؛ تم إلى توضيح السياسة 
العامة للشركة وعلاقتها بالمستويات الدذيا من المشرقين على العمل؛ وکدذلک إلى 
حماسة لدى الملاحظين لزيادة الإنتاح. وليس من الممكن لسوء الحظ 4 هند الحالة 
ذ كر دليل ب صورة بياتات حن الإنتاج. عن آثر اجتماعات المشاركة هذه. ولكنه مسن 
الممكن فقط القول بأتها مملية ناجحة جدا. 


وقد آشارت مكل الد لائل على أن هذه الاجتماعات كان لها أثر مفيد جدا 2 
جعل الصضف الأول من المشرفين علي الإتتاح یشعرون بأنهم أعضساء حقبقيون ے إدارة 
ا لۇ ىسىك . 


مسن اليد أن نتمعن 4 مصادرالقوة الفعالة الكبيرة جدا المرتبطة 

بامشاركة فقد تكون القوة الد افعة مرتبطة يبدا المشاركة ناشئة عن توع التقدم 

الصسناعي الذي سبق أن ناقشناه ب أماكن آخرى. فع زسادة نمو المدن الصتاعية 

الكييرة وإاختفاء المجتممات الصغيرة بفقد الفرد عضويته واشتراكه بے الجماعات 
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الأوتية الصغيرةء كما ان الصبخة الروتيئية 2 الصتاعة الكبيرة تؤدي إلى ققد جزء 
من شعورد بالمشاركة ومن ونه مهما بالنسبة لإنجاز العمل. وقد آدت زيادة الحجم 
إلى مزيد من فقدان المشاركة بين مختلف الجماعات سواء أكان بے الكنيسة أم 2 
المجتمعات المحلية أم ل المدرسة. سكسا أدت إلى تخيرات جوهرية طرات على درجة 
تماسك العائلة كوحدة قوية يشت رك فيها جميع أفرادها. وباتعدام أتواع الانتماء 
هذه» قد يكون مستحستاً آن جد بوساطة التوجيه الصناعي» فرصة طيبة لتوفير 
ضوع اللمشاركة المفقودة ج مكان آخر. مما سيو حاجة حقيقية الفرد. وے تضس 
الوقت ستكون وسيلة مفيدة جدا بل تحقيق أهداف العمل الإنتاجية. 


الاقتراح الثالث الذي يستهدف الاستقلال بصورة إيجابية هو مثح الضرد 
حق التظلم الحقيقي. فلا مغر من التواكل إذا كان الرئيس هو السلطة النهائية. 
ولا يجوز بعده آي استلناف لتفسيره أو حكمه. فإن لم تكن هناك سلطة خارجية 
يستطبع المرعوس أن يرشع آسره إليهاء فإنه لن يكون آمنا بل استقلاله. ولا يمكنه 
تنمية استقلاله حقبغة. 


وأكشر من ذلك فإن حق التظلم مشل المشاركة يجب أن يكون حقا 
حقيقيا وليس مجرد حق صوري» لقد نجحنا لدرجة كبيرة بالتسبة لأساليب 
المقاب الشكلية ولکن لن بكون لذٹك فائدة إذا كان الاتجاه السائد هو «طبعا... 
یمکنڪ الذهاب إلى رئيسي؛ ولكني لن آأنسی لك ذلك آبدا». وحق التظلم هذا 
ڪفيل بان دشح ر آي شخص بے مرڪز رياس بالتهديد. ومع ذلڪ فمن واڃبه 
كرئيس آن يسمح بالتظلم بطريقة لا تهدد مرعوسه إذ يجب عليه أن يجعل مق 
التظلم حقا فعلياء وليس صورياًء وذقس هذا الشيء صحيح بالنسبة لدور الرئيس 
فيما يتعلق بالمشاركة فعندما يقدم المرعوس اقتراحاً ماء قد يقس ر ذلك باته إذا 
كان الرئيس ذكيا بدرجة كافية تؤهله لرمكز الرياسة لكان قد فكر فيه بنفسه. 
مثل هذا التفسير سواء أكان حقيقيا مقصودا بالفعل من اقتراح المرءوس ام كان 
مجرد فكرة 4 ذهن الرئيس فقط فإته يهدد إشباع حاجة الرئيس الذاتية. 
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ومن شم يقوده إلى التصرف بطريقة تجعل المشاركة ب المستقبل صعبة أو 
مستحيلة. ولذا فبالنسبة للمشاركة وحق النظام لابد آن يدرك المشرف أتهما 
مصدرتهدید لرگزه الرفاسي» على آته آیضا لابد وان پسیطر علسی نفسه بحیث 
يصبح كل منهما حقيقة ممكنة. ويجدر الملا حظة 4 هذا الصدد أن أساليب الحقاب 
التي أدخلتها الاتحادات 4 مختلف الصتاعات تفي بهذه الحاجة إلى حد كبير. وقد 
ألحوا 2 المطالبة بها بسيب حاجة بحض المصانع إليها. وكانت هذه المطالبة احد 
الموامل التي تسببت 4 تنظيم هذه الأساليب. وعليه يمكن القول أن اتبصادات 
الصناعة قامت بدور كان يجب على إدارات اخصانع اتقام به أولاء إلا آنها أخفقت 2 


القياح يه. 


ومن أكبر الهام التى تواجه الإشراف الآن 2 الميدان الصناعى الأمريكي» هو 
معاونة المرءوسين على إيجاد دور حقيقي لهم مكآفراد 2 العمل. وقد حصل تطوران 
جلا لسك مهمة حرجة جدا. الأول أن انخفاض الحاجة إلى الخبرة والصبغة 
الروتينية ے الحمل قد زادا مسن عدد العممال الدين * يشعرون بضرورة جمحهم بالذات 
يين المهارة والخيرة 2 العمل. فتحن ننشن وظائف لا يكون للفرد فيها أهمية كما 
كان الحال 2 الحاضيء» وعلى الرئيس أن يعاون على التغلب على هذه المشكلة. 


واهم هنا أن هذا التطور يبدو آته يمتح نوها من القائدة للعمل الذي يجحل 
للموظف صسفتين واضحتين الأولى عن صفته كعاملء والثانية هي صسفته 
كشخص, وإذا ما نظرنا إلى أنواع الحاجسات الإنسانية التي نوقشت 2 الفصل 
الثانيء سنلاحظ أن هناك اختلافا كبيرا 2 إشباع الحاجات المادية £ مجموعة من 
التاس والحاجات الاجتماعية والذاثية 4 مجموعة أاخرى. شنحن تع التقود اولا 
لإصباع الحاجات المادية وهذا يحقق نوعا من المكافاة لا يمكن الحصول عليه 2 
الحمل. على انه لابد من الاستفادة مسن إشياع حاجاتنا المادية خارج العمل ذهي 
تعتير هدفا يسحى إليه وإلى الاستفادة منه بعد العمل. أما الحماجات الاجتماعية 
والذاتية فاته يمكن إشباعها به حالات كثيرة ب4 العمل نفسه. ويمكن ان تؤدي إلى 
ادهاج الفرد مكشخص ے عملهء بحيت يشعر باته جزء منهء ويآن هذا العمل جزء 
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منه. وعلى ذلك يكون العمل هدفا جزئيا ب حد ذاتهء كما أنه طريق لإشياع 
الحاجات المادية بعد العمل. هذا هو الموقف السيكولوجي الذي بميز الصانع. فو 
متاءمج بشخصيته ا عمله) يريحط مكل ميوله وقدراته به» فهو الأمل الذي يرنو 
الحامل إلى تحقيقه | ذ أنه یری عمله على آثه شيء لابد من احتماله لكي دستطيع 
أن پشبع حاجیات آخری فیما بحد. ویبدو آنه ٹيس هشاك آي تساؤل أو شڪ بے أن 


لوقف السابق هو الأ ڪر إنتاجا. كما يبدو ڪدلك أن شحور الفرد بشخصيته 
سكانسان يولد لديه المتعة والسرور. 


.1 


إن لدرئيس مساعدين لأنه مسؤول عن إنجازعمل أكبر مسا يستطيع أن 
يؤديه بنفسه. وعلى ذلك قإن وظيفته تتضمن تلشى المساعدة مسن مرءوسيه. 
إن وظيفته هي الأفراد وليس الإنتاج. وللقيام بحمنه جیدا؛ لابد لد من خلق 
ظروف يستطيع بوساطتها آن بدفع مساعديه إلى مساعدثهة. 

من بين اللشامكل اللحوظة 4 علاقة المرعءوس بالرئيس» مشكلة اعتماد 
المرعوس على الرئيس. وكذلك الحاجة إلى تلا مشكلة هذا التواسكل 
بحلق ظروف دهبی الاستقادل الإيجابي الذي يوفرالتعاون الإتشائي من 
جانب الرعوسین. 

ولتحقيق ذلك هناك تلائة مشترحصات سن بين أخرى كثيرة) تساعد 
المرءوس على الشعور بالراحة إزاء توإكله. المعرفة (بأنواعها اللختلقة) جو 
القبول والارتياح» والنظام التابت وخلاحةه مقترحات أخرى تشجع تنمية اتروع 
الأاستفلالية الإيجابية. التشجيع على تنمية وتطوير إشباع الحاجات الذاتية 
والاجتماعية ثم المشاربكة وكذلك حق التظلم. 

واخيره اقترم أن من أهم الفرص التي تسمح للرئيس بأداء عمله جيدا هو 
مدى تمكنه من تطوير إشباع الحاجات الذاتية والاجتماعية £ الممل» حثى 
يستحليع المرعوس أن يشعر بشخصيته 4 الممل كفرد ولیس مجرد آلة تجمل 
انتظار لأجرة. 
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الاتصال: 


إن مسن أمكبر مسؤوليات ال-رئيس العمل على إيجاد نظام للتفاهم 
والتخاطب وكذلك تطبيقه واستغلاله» فاتصالات الرئيس يمرعوسيه هي الوسيلة 
التي يمكن بها توجيه جهودهم: كما يمكنه لفسير وتوضيح أهداف الحؤسسة منه 
ويوضع له التسهيلات الموجودة آو مدی نجاحه سے عمله وما إلى ذلك معتى ذلك 
أن اتصالات الرئيس بمرعوسيه هي الأساس الذي يستطيع المرءوس بوساطته أن 
يكون صورة ثابتة لحيط عمله. كما آتها الوسيلة التي تمكن المشرف من تنظيم 
الكافآت والعقويات والاستفادة من تظرية الأثرء ومن أن يساعد الرءوس على التعمرف 
على روف كل موقف وحدوده» وهل أنذواع السلوك المقبولة وعلى تلك التي لا 
تكون مقبولة. أي أن عدم وجود وسيلة قوية وواضسحة تاتخاطب والتضاهم بين 
الرئيس واخرءوس لن يمكن المرعوس سن إدراك ظروف كل موقف آو الاتجاهات التي 
یجب أن دسیر فیها آو درچة إجادته تعمله وما شابه ذل مما بعتي آته بدون سياسه 
سليمة للتفاهم يصح الرءوس 4 موقض صحب لا ببعث على الاطمئتان. 


ومن الناحية الأخسرى نجد أن التفاهم بين الرعوس والرئيس هومن 
الضرورات القصوى للرئيس الناجح. فعلى أساس هذه الاتصالات بعرف الرئيس 
مرعوسهك. وجلى أساسها يسستطيع أن بكتشة آخطاء مرءوسيه بے فوم أهدافض 
الجماعة و2 الدور الذي بقومون به ب العمل وما هو متوكع منهم ودرجة تجاحهم 
وما شابه ذلك. هذه الاتصالات الصاعدة توفر الد لائل الأوتية التي تنب عن التوتر 
والصعحويات المختلفة التي تعاتيها الجماهة؛ إذ أنها تعمكس الشعور بالحداء وعدم 
اللأمن والطمأنينة. بالإضافة إلى ذلك يل ريما مان أكث ر أهمية أته عن طريق 
هذه الاتصالات يستطيم المشرف أن يعرف الدور الذي ياحبه هو نفسه ويدرك الكيفية 
التي يراه بها مرءوسوه ويستطيع تبعا لذلڪ آن يغير من سذوڪه. ومن شم يتضح 
أن إضضاء الأهمية الكبرى على الاتصال والتغاهم بين الرؤساء والمرءوسين هو إحدى 
الصفات الأساسية للمشرف الناجح. كما أن الاستفادة من هذه الاتصالات من وزئى 
المحشرف يمكن أن تكون من آأهم دهائمه. 
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ل التعريف السيكولوجي للوظائف ) 
(6 - 6) الاتصال امزدوج: 


إن وصف مشكلة الاتصال والتفاهم يبدو إلى حد ڪبیر ماشلا ومؤڪدا نا 
يسمي بنظرية الاتصال أو التفاهم المزدوج وهي إحدى النظريسات الحصسربة التي 
اعنتقها إدارات المستخدمين: وآنها حقيقة كنل“ إلى صد كبير. إلا أن مشكلة 
الاتصال والتفاهم ليست بهذه البساطة فهي لبست مجرد إتاحة القرصة لاشخص أ 
لیقول شیا للشخص ب او للشخص ب آن یقول ردا علی اء فکل متهما لا یهمه ان 
يسمع الآخر ما يقوله فقطه بل أن يتقبله ويتفهمه على ضوء إدراكه للحالم 
المحيط به. شم يقوم بما يزم سن تصرف إزاءه. وذلك بدلا من عدم تفهمه الذي 
يسبب رفضه او إحماله. واذا ما تعمقنا بے يحث المشكلة تجد آن مبادئ كثيرة سبق 
ذكرها 2 الفصل الثاني تلعب دورا هاما 2 الاتصال والتفاهم. 


مسن أسهل الأخطاء التي حدث أخناء ممارسة الاتصال هو الشحوربأته ما 
دهشا قد سممتا أنفسنا نشول شيئا فإن الشخص الآخر قد سمعه بالضرورة هو 
ايضا. بل آكثر من ذلك أنه قد سمع تفس الشىء الذي سمعنا أنقسنا نقوله. 
والخطوات التي تمر بها المحادشة غالبا ما تكون على النحو التالي تقريباً: يكرا 
فجاة ے شيء ویقول «لابد ان آخیر ب بكذا وكذا» فينهب مباشرة اليه ويقول له 
«كذا وكذا» عند هذه ائنقطة يكون ١‏ على آنم الاأستعداد للخوض 4 الحجديث. قهو 
قد ترجم فكرته 4 كلمات نطق بها حارج نفسه وسمعهاء وعندئ' غالبا ما يعتقد 
أتها حققت الخطوة التالية أي أتها صدرت عن أ ووصلت إلى ب. ويكون أ تبحا ذلك 
واتقا من نجاح تفاههه مع ب. علی آنه قد یژید من حدیشه فیسال ب «هل اذت 
فاهم؟» أو: «هل هذا واضسح؟». ومع ذلك قإن هذه الأستلة 2 الواقع لا تسمع 
للشخص ب من الإجابة بغير كلمة «نعم» ٳذ آن اي شيء يقوله غير ذلڪ ريما شسر 
على آنه تقشص 2 ذكانه» ومن ثم لا تكون الإجابة ذات صلة بموضوع التفاهم أو 
الحديث. وڪيقما ڪان فاته حتى ولو كان ب ذا شخصية قوية وكلمة «ثعم) هذه 
تعشی فعلاً «نصم فهمت ما قلته». انه ما زال بعني فقط «انا فهمت ما سمعته 
مشک ولیس «انا فھمت ما سمعث تفسجك تقوله». ولكى يكون للاتصال قيمة 
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وجدوي» فإنه يتحتم على أ الحصول على معلومات آگثر من هده وليه أن يتحرف 
علي سا عه نبا صن تقسه. 


قد ييدو مسن أول وهلة أن هذا يجعل مشكلة الاتصال قريبة من الاستحالة 
فمن ناحیة نحن علی استعداد للاهتقاد يانه لن ينشاً عدم قهم جسيم إذا ما اهتقد 
| بان ب سمع فعلاً تفس ما قاله. ومن ناحية اخرى قد يبدو من الصعب جدا على أ 
أن يعرف ما سمعه ب إذا ثم يشق ب إجابة ب عمندما يساله: «هل فهمت ذلك إن 
هذا يثبت أن التضاهم والتخاطب هما مهمة شافة صعبة. غير أنتا قد ثكون قد تغابنا 
على ذلك تيجة لوجود تساهل كبير ل درجة الفهم التي يطابها بعضنا من 
البعض الآخر. إذ أن درجة الدقة المطلوبة 2 معظم اتصالاتنا ضئيلة جدا. وبائرغم 
من ذلك فإنه ما زال من الممكن للشخص آن يتحرف على مزيد من المعلومات عما 
سمحه ب. فصع آنه لا پمکن أن یتاکد من تجاوب ب عندما يساله مباشرة فهناكف 
وسائل آخرى إذا لم يمض | ب طريقه بعد ذكر ما قاله للشخص به ولم يساله اية 
اسللة وإنما انثظر فقطط لحظة سكون متوقع؛ فإنه بذلك يخلق موقفا ريما يحصل 
ب علی آن یخبره بما سمحه»؛ فعندما پشعر ب بان الموضوع ما زال مضتوحا وان تجاوبا 
ما مطلوب منه» فمن اللحتمل انه إما أن يتاكد من تفهمه للحديث بالاستفهام عنه 
ومن قم يكشت عن درجة إدراكه له» أو يحيد ذكر ما سمعه. ومن تم لا يعرف أ فقط 
ما قاله بنفشه ولکن ما سمعه ب ایضا. 


الاتصال وتظام السس3ة: 


إذا رجعنا لحظة إلى الفصل الثاتي حيث تحدتا عن نظام البيفة ترى أن 
هذه المشكلة -أي أن ب قد يسمع آ يقول شيا يختفلق هما قاله أ بنقسه “هي 
مشكلة خطيرة إذ آن لكل شخص مشكلة إدراك وتفهم العالم المحيط به بحيث يكون 
متجاتسا وذا مغزى ومعنى» وذذك بوساطة البيئة الخارجية التي لا تعني شيتا ب4 
حف ذانیا۔ 
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لل التعريف السيكولوجي للوظاتد ) 

إننا تواجه هده المشكلة نفسها عند التخاطب والتفاهم. فعندما يتكلم آ مح 

ب فانه کن يقول له ابدا ڪل شيء» بل ته سیعتمد على ب 2 ملء الثخرات ليريط 

بين البيانات ويين الظواهر المتعارف عليهاء ثم ينظم كل ما يحصل مليه بطريقة 

معقولة. و عمله كذلك غالبا ما ينظم ب المحلومات بطريقة تجعل الكلمات ك 

تحني له ما تعنيه للشخص|. والتفكير اليسيط سيذكرذنا حتماً بلحظات تكلم فيها 

كل منا بثقة من شيء. ووجد أن مستمعا قد فسر كلمة أساسية بطريقة مختافة 
وحرف الموضوع تماماء وقد يوضح مثال الموضوع بدرجة أيكبر. 


ستری مباشرة فیما یلی مستطیلا مکونا من 9 نقط. 


المطلوب رسم أريعة خطوطل مستقيمة ترط نيبن النقط التسع. 


حاول حل المشكلة بتفسك. انقل النقط على ورقة أخرى وحاول حلها. ليس 
من المسموح لك رفع القلم من الورقة. وه كل مرة تغير اتجاه الخط يعتبر خطا 
آخر. لن يسەح لك بطى الورقة. 

تبدو دائماً صعوية عمل ذلك. إن خمسة خطوط تهيئ الحل بسهولة ولكن 
الاقثصار على اربعة خطوط يجعل التوصل إلى الحل صعبا جدا. والواقع أن ذلك 
ليس صعبا باشرة. فإذا نظرت إلى الشکل الموضح اسفل» ستری كيف يمكن ذلك وقد 
يبدو مضحكا ولكثها أريعة خطوط فط وقد مرت يجميع النقط. 
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إن معظمنا سيحاول غالبا حل المشكلة داخل مستطيل النقط. وقد يقول 
كتير من الناس: «ولكنك ذكرت لي البقاء داخل المستطيل». الحقيقة أنه لم 
يذكرط التعليمات أن الخطوط لابد آن تكون داخل المستطيل إذ الواقع أنه ليس 
هناك مستطيلء ومليه فالنقط مشال لاموقف الذي أوجدت فيه البيئة مؤثرا غير 
واضح جعل المستمع ینظمه داخل مستطیل فبد لا من رؤية تسع تقط بغير ارتباطه 
رأيتاها فحلا مرتبطة معا ب4 شكل مستطيل منتظم وهذا التنظيم الذي وضعناه 
ادنا إلى تفسير التعليمات بطريقة خاصة. وليس من الهم أن يكون الشارح شد سمع 
نفسه بوضوح ويعرف أنه ثم بطلب البقاء داخل المستطيلء وتكن لجعل البيفة ذات 
معتى يضيف الشخص الذي يقوم بالحل تعليماته هو ومن ثم للتأكد من الاثصال 
لابد للشارح من الحصول علي بمض التجاوب من السامع يفسر إدراكه لهذا الجرء 
ډالذات علي هدي من لقهمه لبيتته. ويحدث ها يشبه هدا ب محيط العمل عتدما 
يتلشى المرعوس جزءا من المحلومات اعتقادا من الرئيس أن الباقي غير هام. وعندما 
يوا جه المرعوس بضرورة إدراكه معنى أجزاء صكسثيرة من البيئة فإنه سينظمها 
باحسن طريقة ممكنة لكنها غالبا ما تكون مخالفة للكيفية المقصودة. 
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التحريف السيكولوجي للوظائف ) 
(6 - 7) الا قصال والدوافع: 


هذا مشال لوقف تنشأ فيه مبادئ التنفليم عن عوامل 4 طاق البيئة 
الخارجية تحدد نوع إدراك الفاحص للعالم المحيط به بالكيفية التي أشير إليها 2 
الفصل الثانيء وتعمل آنواع أخرى من المؤثرات على تحديد نظم معيشة فغالبا ما 
تميل الدوإفع والانفعالات إلى تغيير الطريقة التي تثظر وتسمع بها الأشياء. ولابد 
ان يؤخن ذلك 4 الاعتبارعثد وضع خطة اتصالاتنا. إن التنظيمات الصامية تاخ 
شكلا هرميا. وها يقوله الرئيس له معنى لأن المشرف نفسه هو الذي قاله. فكلماته 
ليست مجرد كامات فهي كلمات الرئيس. فإذا قال مثلا؛ «أن الأشياء لا تسير على 
ما يرام» ققد يشير إلى شعوره اتلشخصى بضقصور الإدارة. وقد يسمع المرعوس الذي لا 
يشعر بالطمآذينة أو الاستقرار الرئيس يشير إلى أنه أي المرءوس يتدهور 2 عمله 
وإذا قال الرئيس: «إن العمل سيتسع هتا قريبا» قد يكون مشيرا بذلك إلى خطط 
لأمامكن جديدة أو معدات جديدة. ویسېب علمه بمضمون آفکاره فإنه یری بوضوح 
ما يشير إليه. إلا أن المرعوس الطموح قد يفهم من ذلك وعدا بفرس ممكنة تبشر 
بالتقدم والترقيء وإذا ثم تكن سريعة الظهور فإنه سيصاب باستياء تظرا لتمسكه 


دهذا الوحد الصريح. 


إن انفحالات المستمع ودوافعه 2 کل تڪ الحالات وكذ تك نوع الحاجة 
التي يرجح إليها الكلام هى التي تحدد معناه ومخزاه. ولتجشب الوقوع بے أخطاء 
فاحشة تاتجة عن سوء الفهيم فإنه من الضروري على الشخص أ آنل بتاأكد مما قاذه 
قحسبه ولكن مما سمحه ب. 


وليست اخطاء عدم الفهم هذه غير شائعة خارج ميدان الصثاعة, ففي خلال 

اللحرب المالية الثاتية كان طالب مدفعية مضاداة للطائرات بتدرب على التحليق 

فوق خليج اللكسيك, ويينما كان الطيار المدري بتمتع بالرجلة ويجمال المنظرء آاشار 

من جانب الطائرة يلهجة كلها صداقة ليلفت انتباه الطالب إلى لش تحته. لشد 

كانت اللفتة واضحة للطالب ولكنه أرجعها إلى مخاوفه الشديدة من التحليق بط 

الجوء وفسرها بان اسوا مخاوفه قد تحققت, فالقى بنفسه بالباراشوت من الجنب. 
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من نواح كثيرة كان الاشتمان لا يميشان أو يتصرفان على اساس عالم وإاحد. 
وسحاولة الطيار التفاهم دون ملاءمة اصطلااحاثه لبيئة المستمع تعتبر خطا شائما 
جدا ل أساليب الثبخاطب والتفاهم. ٤‏ 


غالبا ما يصسبح مانس حقيشة ما مهنی خاصا جدا الأسباب مختلغة 
لشخص او لجموعة من الأفراد: وإشارة له ستظهر استجاباتهم المختلفة تماما عن 
غيرهم» ومن الضروري جدا ب مشل تلك الحالات إدراك هذه الحقيقة وتكييف أسس 
التخاطب لتلائم نظام المستمع وإدرأكه. ۰ 


حددت شركة قبل الحرب أجرا معينا لوظيفة بالذات» ولا أصبح من المحال 
اللحيشة على هذا الأجي, رفعوا الأجر دون تغيير الحقد . وإاستمر هذا الأجرالرتفع 
أثناء الحرب عندما كان هخاك نقص ج الأيدي العاملة وان هناك إذتاج كاشي. 
وعليه فعند ذهاية الحرب لم يكن أي شاغل تلوظيفة يتقاضى ارتب القديم ابلتعاقد 
عليه 


a 


وهندما أصبح عدد العمال كثيراء رجع المدير إلى المرتب القديم فحارضت 
اللجموعة قائدة بان الأجرقد تغير عمليان ودافع المديربان العقد كها هو وان الأجر 
لم يتغير. فلو حرص المدير على التعرف على إدراك مرعوسيه للمالم المحيط بعهم 
لتعرف على أنجع وأجدى وسيلة للتخاطب والتفاهم معهم» ولكان قد تجنب التصدع 
الجسيم 4 ملاقته محهم» ولتلافى التحكيم الذي كلفه ثمتا ضخماء ويكان هو 
الخاسر شيه .2 النهاية. 


هذه ليست امثلة لثحالات تعمد قصد فيها الشخص إساءة تفسير المعلومات 
تبعا لدوافعه. فتحت تأثیر دافح قويء قد تحرف حقائق بحیث ېدو شعلا مختاف د 
للشخص. فعندما يستيقظ شخص ليلا ليستوضح صوتا غريباً ويذهب إلى حججرة 
الجلوس المظلمة: فإن المحطف ال لى على القعد يكون منظره مخيفا لأول وهلة وإلى 
حين؛ ويكون التجاوب بائنسبة له على هذا الأساس» ويستوي ے ذلڪ ان شخصاً آخر 
يعرف آنه تيس إلا مجرد محطضه أو أن التاظر ثقسه قد بعلم ذلك فيما بجد الشيء 
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الوحيد الحقيقي عنده 4 لحظة سوء الفهم وتحت تأثير اتفعالهء هو شحوره الذي 
أوحى بأنه شيء مخيف وليس معطا ملشى» قد لا تتفق البيئة السيكولوجية مكلية 
مح ما تعرف انه موجود فعلا بشکل مساو. ولکن ما هو موجود سیکولوجيا - نتيج 
لماتوحي بيه صخاوظنا وآمالنا وغير ذلك من المسيبات ¬ هو الشيء الذي يحدد 
سلوڪنا. 


حماية العوامل التفسية ثانظم: 


ما زالمت الكائنات البشرية خاصية أخرى؛ ناشثة عن مشكلة تنظيم وإدراك 
الضرد لبيئتهء وهي تعمل على إعاقة وتشويه التخاطب والتفاهم إذا ما توصلا إلى 
تتظيم مرض لجزء من العالم المحيط بتناء فإنشا نميل إلى الاحتفاظ به حتى إذا 
واجهتنا معلومات تتمارض مع ذلك. فمواجهة موقف غامض يشيع فينا القلق 
واللاضطراب بشكل خطير وخصوصا عندها يكون الموقف ذا اهمية كبيرة بائنسبة 
نا . 


مٹال 3لت عند ما يجب أن تقرر آي طرق العصل ستقودنا إلى النجاج أو أي 
فلسفة ب4 الحياة أو وجهة نخر سياسية أحسن فعندئزٍ يكون الضخط متزايدا. بل 
ذلك عمل بعض التعديلات ل مختلف الحقائق, شم تنظيمها على اساس يوجه 
سلوكناء فإذا ما استقر هذا النظام فإننا نميل إلى الاحتفاظ به وحمايته بدلا من 
إضافة حقائق أخرى تؤدي إلى تغييره إذ أن التغيير يتضمن التخلى عن الاطمئنان 
المصاحب لاستتقرار النظام الموجود. 


هناك طرق كثيرة شائعة لهذا النوع من حماية النظم الموجودة يأاتي 24 
مقدمتها ميدنا إلى اختيار مصادر اللوماته هذه التي ستوفر حقاتق قتفق مع نظامنا 
الحاتي» تم تجتنب مصادر المعحلومات التى لا تتلاءم بسهولة سع اأنظمتناء؛ بحد ذلك 
إذا ووجهنا بمعلوسات متئاقضة فإن من الخصائص العملية للعقل البشري أن 
يحرف العلومات ويرفضها آو يهملها أو يفندها ويعيد تفسيرهاء ثم كماذد آاخير 
يئزعها تدریجیا وینساها. 
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كل هذد الوسائل تعمل على حماية وصيانة الاتجاهات الحالية الحنظمة 
وصورالعالم ولايد أن فؤخد ج الأعتبارإذا ما آراد الشخص أن يد خل آي تغييرات 
هلى هذه الاتجاهات والنظم ولها أهمية كبيرة # محيط التخاطب والتضاهم 
وتستد هي دراستها بتفضيل آكبر , 


إن إحدى الصحويات الكبرى ج إتمام التخاطب والتشاهم الذي يخير أفكارتاء 
شرجع إلى حقيقة ميلنا لاختيار مصادر المعلومات التي تزودذا بالبيانات التي نواشق 
مليها مقدما. وليس هذا الاختيار مقصودا بالرة آوأن سيبه تعصب أو تجتب وجهة 
النظر الأخرى تجاه الموضوع» ولكن السبب هو أن المعلومات من هذه المصادرتيدو 
معقولة لنا وتفهمها بسهودة ذم انها مصوغة 2 العيارات التي نتقبلها ونعيها. مكل 
هده الأشياء مجتمعة تهيئ لتا اختيار المصد ر وتحمينا من تغيير افكارتا وهده 
الظاهرة شائعة جدا 2 الصناعة. 


فعندما تجتتمسع مجموعة ما لدراسة أنواع المشاكل اللشارة ل هذا الګتابه 
فإنتا نجد ان رجال المستخدمين يذهبون إلى اجتماصات اممستخدمين» وومكاذء 
ااشديرين إلى اجتماعات وكلاء المديرين, ورؤساء الحمال إلى اجتماعات رؤساء 
العمال» فكل يجد نفسه به المجموعات التي دى باقي اخرادها نفس انواع التنظيم 
العامة للعالم البحيط به. 


وأشناء الاجتماع يقول رجال شؤون التوظيف كل للخ ر آتواعاً من مسائل 
شؤون الموظفين: فهم دسمعون وجهات تظرهم الخاصة يعبر عتها بكلمات مختلفة 
وینطلقون ے تد عيم معتقداتهم الآأصيلة. 


وليس اللقصود من هذا المشال التهوين من قيمة رجال شؤون التوظيف او 
وكلاء المديرين أو الخلاحظين بالذاته بل هو إيضاح لظاهرة تتميز بها جميعاء ومن 
شم فاخیل تی احنيار مصادر المعلومات التي ثمدتا بحقائق تتضق مع تظمنا الموجودة 
فعلا هومن اڪير عقبات التخاطب والتفاهم الذي يستهدف تغيير تفكير الشخص. 
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عرضت وزارة التجارة شيلما أثناء الحرب للحث على شراء ستدات الحريه 

كاتنت هذه واحدة من سلسلة إجراءات أخرى موجهة التغيير سلوك الشاس ے2 هذا 

المضمار ولزيادة الإقبال على شراء السندات. وقد أجرى اختبار لتحديد قأذيرها 4 

تغيير أفكار وتصرفات الأفراد ؛ اخثيرت مجموعة معينة لادراسة كما اختيرت عينة 

من المستمعين لقاباتهم شخصيا ولعرفة من شاهد الفيلم ونوم الأشر الذي تركه 

العرض السينمائي. وزعت تذاكر دعوة الفيلم مجاناً على الشوادي الرياضية. 

الثوادي النسائية النوادي الدينية مكاتب المسحف وما شابه ذلڪ: بحيث كانت 
ثقرييا مشذاول كل من يريد الذهاب. 


وعثد ما آاجريت القابلات وجد أن الأفراد الذين ذهبوا مشاهدة الفيلم هم 
هؤلاء الذين تطوصوا بدمهم فعلا يشوك الدم وأتهم قد اشتروا ستدات بائقعل. 
فالفيلم قد جذب الشاس الدين كانوا شد اقتنعوا بالفكرة شعلا هؤلاء هم الذين 
بدت لهم أهمية مشاركتيم 2 أنواغ النشاط التصلة بالجهود الحريي» ومن ثم 
جدبتهم فكرة الفيلم واختاروا الذهاب لشاهدته حرصا متهم ملى فكرة تحقيق 
المشاركة. 


أما هؤلاء الاين آم يشاركوا 2 مثل هدا التوع من النشاط فلم يهتصوا 
بالفيلم ولم يذهبوا لشاهدته» وهذا لسوء الحظ هو مصير كثير من محاولاتنا 
لتفپیر شکار الناس. فاٹشاس الذين يتفقون 2 الفكرة فملا هم الوحيدون الىشين 
يتآذرون بها. 


ويجابه معمظمنا ‏ حالات كتبرة حشاشق مخالضة لفكرتتا الحالية عن 
الموقضء والاختيار البسيط للوسيلة التي تنقل الحقائق الملائمة لرغبتنا ليست 
كافية. فنحن لا نستطيح النجاح £ تجئب مواجهة العلومات المتناقضبةء وعندقت 
قإنه لحماية النظم الموجودة وتجنب عدم الاطمثنان الناتع عن الخموض, تنجد أن 
هناك مجموعة سن العوامل السيكولوجية تعمل على نب وتشويه المعلومات بغية 
الإبقاء على النظام الثابت. 
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ومن الوسائل التي غالبا ما تسلكها هي ببساطة إهمال الحقائق المتناقضة 
فكثيراً ما يتبع ممظمنا ذلك وخاصة بالنسبة للمشكلات المعقدة والوثيقة الصدة 
بقيمنا الشخصية حقيقة هناك قدركبير مسن الرفض والإهمال ينصب على 
اللملومات المتملقة بتقديرذا لشخصيات هائلاتنا وأصدقائنا. وريما بدرجة أكبر 
بالنسبة لشخصياتتاء فنحن نمتقد اننا نتمتع بصفات شخصية معينة ويالرغم من 
ذلك فشد نسلك سلوا مخالغاً ب4 ظروف ماء لأن هذه الصفحات تمحى تلفاتيا 
من الصورة لعدم ملاءمتهاء وكذلك ب2 الحالات العقدة نجد أن من الممكن تجاهل 
مختلف العلومات التي تختلف مع إدراكتا للموقف. 


ومثال آخو هو حملات سندات الحرب آجرى بحث ب بداية الحرب لعرفة 
سبب شراء الناس لستدات الحريه قال معظمهم (65 ج إبريل سثة 1943) آنه 
لتمويل الحربه وقال 14/ بچ نفس ذلك الوقت بأآنه لنع التضخم الالي» شم شنت 
حملة إعلائية ضخمة بے الستوات القليلة التاثية كان موضوعها ملاج التضخم 
المالي. و2 يونيو سنة 1945 اقتنع 68/ بوجوب شراء السندات لتمويل ميزانية 
الحرب بے حين اعتقد ۸14 بوجوب شرائها لتع التضخم. والواقع آن هذا الاقتراح لم 
يشجع إطلاقا فكرة إمكان تعيير تفكير الئاس حتى بهد القيام بحملة إعلانية مامة 
شملت الشحب كله. وبعد حوالى سنتبن من هذا التوع من الإعلان التعحلق بآثر 
التضخم الذي نجم عن تدرة السلح الاستهلاكية وزيادة القوى الشرائية قرر 34 
من الئاس أن مشتردات الستداث لم یکن تھا تأثير على الأسعان أو قالوا أتهم لم 
يستطيعوا أن بروا أي علاقة بين الاثتين. على أن الاقتراح المشبط للعزم هو أن 
المعلومات الخاصة يآثار التضخم قد وصلت إلى هؤلاء الذين أدركوها (وتحققوا 
منها) من قبل» وأن المعلوماث المتعلقة بمساثدة الحري وصلت إلى أولفذك اللدين 
ڪاتوا يقومون بذلڪ فعلا من قبل. وعلی ذلڪ فلم يكن هناك آي دليل على آي 
تغيير 2 الراي. ' 


) وي حالات الاتصالات الباشرة التي تتم وجها لوجه فإنتا ووجهتا بحالات لم 
يتاثرائناس فيها إطلاقا بالحقائق التي سردت عليهم. والواقع أنه ب4 كثير من 
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ناقشات غالبا ما يشعر المرء أن مستمعه غير مصغ إليه. إذ أنه يظل صامتا أدب 
حتی ياي دوره 4 الکلام علی حین آنه چ نقس الوقت یرتب حججهء وغالیا ما یکون 
رده غير متعلق البتة بكلام محدخه وغالبا ما يبدو أنه قد تجاهل النقاط التي 
ذكرت كلية. ومن الواضع أن مثل هذا الرخض يعتبر مشكلة حقيقية 4 الاتصال 
ولابد من معرفتها إذا كانت موجودة. 


على أنه ليس من الممكن دائما رفض العلوسات كلية وبے مشل تلك 
الحالات التي بتجه اليل إلى تحريغها بحيث يلائم النظام الموجود فعلا. إن حادثة ما 
ليست كاملة 4 حد ذاتهاء إذ أن لها محنى جزئيا مستمدا من الظروف الملايسة تها. 
وتبعا لذلك فإننا نجد 2 حالات كثيرة أن المستمع يفير ويشكل بحض العلومات 
التي قصدها المتكلم بطريقة معينة وذلك لكي تتضق ومضمونا آخر. وعلی ذلڪ 
فعندما نسمعه 2 المضمون الجديد» لن يكون هناك أي داع لتغييره حيث أن الحقائق 
البسيطة المتعاةة بمضمون الحلاقة هی التى ستتولى ذلك مما يعني اتحدام آي 
محاولة مقصودة لتحربة المعشى المقصود. كل ما حدث هو محاولة تخيير الحني 
نتيجة تلنقهم الحديث على أساس مضمون محين. 


ويتضح هذا النوع من التحريف 2 سلسلة تجارب عملت لتعرف طريقة 
تكون فكرة الذاس عن شخصية ما. فإذا طلبشا من بحض الناس آن يصفوا تصرفات 
شخص يتصف «بامساعدة والسرهة والمهارة» بحكس شخص آخر يتصف «باشساعدة 
والسرعة والارتباك (اللخمة») غإن كلمة «السرعة» الموجودة ‡ كلا الوصفين تعئي 
أشياء مختلقة نماما ففى الحائة الأولى هي شرمة الشخص الماهر الواكق والذي 
تكون مساعدته ناجحة ومرغوية. اما ب4 الحالة الثانية فإذها سرصة من نوع معحيب من 
التهور حيث تكون المساعدة مسؤولية ونقيصة بدلا من أن تكون ميزة وذخرا. وعليه 
شمعى اللفظ يعمد إلى درجة كبيرة على الظروف الملابسة له. وكذلك إذا قيل 
لنا ان شخصاً ما «هادئ ومجتهد وكفء وقوي وذكي ومؤثر» إن الصورة التي 
نتخيلها تختلف تماما عن شخص آخروصف باه سريع التهيج ومجتهد وكضء 
وقوي وذسکي ومؤئر. فالا ختلاف ب التكوين الأساسي للفكرة المنظمة عن الشخصية؛ 
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ينشا عن اختلاف لفظي هادئ وسريح التهيج اللذين يخيران محائي جفيع الصقات 
الد كورة عن كلا الشخصيتان. 


و تجرية آاخرىء» طلب من مجموعتين من التاس وصف شخصية رجل ما 
على أساس صورته ووصقف مختصر لعمله» وكائت المجموعة الأولى مكوتة من 
أعضاء مجلس اثحاد عمالي» أما المجموعة الثانية فقد شكلت من موظفإن بحضهم 
مختص بالعلاقات الصستاعية واليبحض الآخر مختص بشؤون المستخدمين. ضرض 
على كل من المجموعتين فس الصورة ووصف واحد لشخصية الرجلء إلا أن ممثلي 
الإدارة قرروا أنه موظف غ الاتساد ے حا قرر مجثاو الاتحاد آنه عضو ے الأدارة. 


لقد فسروا وصف الرجل المعطى لهم ليلائم الفكرة الموجودة لديهم حاليا 
هن رسال الاتحاد أو الإدارة على أن الشخصيات الموصوفة كانت مختاضة تماما 
وذلڪك يسبب آنها كانت تتفق مع النظم الموجودة لدى هؤلاء التاس» فبالرغم من 
أنه كان لدى كل مجمومة تفس الحقائق عن الرجل موضوع التجرية إلا اتهم 
اختاروا متها وعد لوا فيهاء ونت من هذا وصفان لشخصيتين مختلفتين. ومن الممكن 
جدا إذا اجتمع أعضاء المجموعتين للمناقشة أثهم قد يتكلمون عن شخص إو مسالة 
ما بطريفة قد يستعملون فيها تفس الكلمات تقرييا ولكن لا يقصدون حقيقة تفس 
الشيء. 


وكملاذ أخير غالبا ما يحدث التخيير 2 ذاكرتناء تستبقى واقعة ما ف 
الذاكرة كجزء مما تكونه من نظام إدراكنا فإذا لم نتفق مع هذا النظام. فإننا 
نميل إلى تحريفها لتلائم الصفة الأساسية المكونة لهذا النظام. وسن شم فالتخييرات 
التي نعلمها جيدا والتي تحدث ب2 الإشامة كما تسمع شم تذكر شم بعاد إخبارهاء 
لهي نوع من هذا التغيير. 


ويمكننا ملاحظة مثال حي لتجرية اجريت لتذكر أشياء مرثية عرضت 
على مجموعتبن من الأفراد مجمومهة من الاشكال: ولب متهم إعادة رسمها فيما 
بعد وكان من بين الأشكال شكل مذل هذه 0© - 0© فالمجموعة التي أخبرت بانه 
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کان رما لنظارة آهعادت رسمها فيما بعد كهذا: 0-0 أما المجموعة التي أخيرت 
بانه ڪان رمزا لتقل تمرين الحضلات فقد أعادة رسمه كهذا 0 = 0 لقد حرفت 
نفس الحقيقة 2 الذاكرة لتلائم النظام الأساسي لمحتويات الذاكرة. 


إن حقيقة هده الأساليب السيكولوجية التي تقودتا إلى اختيار وتحريضف 
الحقائق تضفى أهمية سكبرى على الأسس الفثية للتفاهم والتخاطب. فإذا حاوكذا 
التفاهم بغية تغيير طريغة تفكير شخص ما ونصرفاتهء وجب آن ذأخذ بے اعتبارنا 
آنه سیمیل إلى تحريف ما يسمعه على ساس من اتفعالاته. إنه قد بتخاضى عن 
التضاهم أو يحرفه ية حدود اتجاهاثه ونظمه الموجودة فعلا. وقد أكدت هذه 
الحقيقة أمكثر سن ذي قبل أهمية الحاجة إئی تهذیب تفاهمتاء لیس على اساس 
مضمون ما سنقوله» ولكن علس آساس ميول ودواغع الشخص القصود. كما أنها 
أيضا توضح أهمية السكوت خلال الحديث لعرفة ما يوحي بما سمحه الشخص 
الآخر؛ بدلا من التخمين بأنه سمع نفس الشيء الذي سممتا أنفسنا تقوله خضلا 
عن أنها ستقودذا إلى مضاعفة الحرص عشد تحديد درجة وتوع التحريف منذ أن 
يصسدر الكلام من المتكذم حي يسمحه»؛ ثم يصل إلى داخل المحستمع الذي يقسره 
ويتفهمه ثم يدرك إمكائية التحريف. 


(6 -- 8) رفض وسائ ل الاتسال: 


ما زإل هتاك حامل سيكولوجي آأخريعمل على عرقلة التفاهم وهو يرجع 
إلى أن الناس يميلون بغية تبسيط وصول المحلومات إليهم هن طريق بيشتهم إلى 
تقويم وسيلة توصيل هذه المعلومات» ثم يتقبلون هذه الوسيلة أو يرقضوتهاء وسكل ما 
يتصل بھا. وذلڪ بدلا من تقريرأحكام معيتة بالنسبة لبنود منفصلة. وذلك رغبة 
2 علاج مشكلة الحصول على المعلومات المطلوية عن طريق البياة. 

وعلى ذلك يلقى معظمنا مغلا النشرات الإهلانية جانبا من غير أن يلقى 
عليها أمكشر من نظرة عابرة. إن لدينا فكرة عمامة منظمة عن مصادر التضاهم 
والتخاطب. ونتصرف طبقاً لنظرية أن احتمال الحصول على معلومات هامة من 
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هذه النشرات ضئیل بسب اننا ثنظر إلیها على آنها إحدى الوسائل التي تحمل 
أتواعا معينة من العلومات لا ذرغب فيهاء ومن شم فإتنا نرفض مضمونها كله دون 
تحليل. ومن المححتمل ان تلاقي صحيفة المؤسسة تفس المصيرء وتبدو 4 حالات 
كثيرة استحالة جعلها إحدى وسائل التخاطب الجيدة دون تغيير سماتها بط أذهان 
قرائها. 


لقد اتضح مدى هذا الرفض هذا الرفض بے يحث أشرفت عليه وزارة الخزانة 
وكان يتعلق بحملة تسويق سند ات الحرب التي ذكرت آتضا. وكجزه من الحملة 
وزع كتيب بالبريد عن السندات على سكل منذزل 2 بعص جهات معينة من الدولة. 
ثم آأجريت بعد ذلك مقابلة لعينة من الحستمعين 2 بالتيمور لتحديد تاتير الكتيب. 
ومسع أن الكتيبات وضعت فعلا ب4 صناديق البريد إلا أثه بعد سيوع من ذلك 
استطاع 17 فقط من الجمهور على التصرف على الكتيب و 138 متهم لم 
بستطیعوا حتی تذڪر انهم رآود مند أسبومين. مسن بين ال ١1‏ الذين تعرقوا عليه 
تذ كر الثلث فقط أتهم رأوا الفلاف. وثبعا ذلك لم يتعرض تقراءة المعلومات 
الموجودة بالكتيب سوى 10. ومن المحتمل ان تكون هذه النتيجة المحزنة هي تكرار 
لصير العلومات التي تنقل بكثير من وسائل التخاطب. ویرجسع ذذك إلى الشعور 
السليي هموما بالنسبة لجميع العلومات التي تنقل بوساطة هذه الوسائل. 


وسكلما كان توع الاتصال روتينياً وشائماء فإته يتم الحكم عليه على أساس 
نوع العلومات التي يحتويها غالبا. وليه فمن الحتمل أن تنحدم فائدته إذا ما 
استعمل لتوصسیل آي نوع آخر من الحلومات. ولاشڪ ان ڪثيرا من أساليب 
التخاطب والتضاهم المتبعة 4 الصناعة الآن تتسم بهنه الخصائص التي تؤشر 4 
جدواها إلى حد کبیر. 


ويالإضافة إلى القكرة الخاطفة عن صحيفة المؤسسة والتي تجعلها غير 

متاسبة لحمل رسائل معينة فإن بض الوسائل مثل التقرير السنوي واجتماع 

الغذاء الأسبوصي مع هيئة المشرفينء وكذلك الخطب التي تلقى ل مناسبات من 

ميداليات الخدمة الممتازة وما شابه ذلك. قد ينظر إليها الممستمع علس نها ثرديد 
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تكلام شائع ومعاد؛ «أنهيم يتكلسون عادة صن كذا وكداء وذذا فليس هناك داع 
للاستماع». إن طرق التخاطب الشكلية والروتينية 2 حاجة داقماً إلى التبحليمل 
وإعادة النظر لتقويمها ولتحديد كيغية نظرة المستمع ورايه بائنسبة إلى وسياة 
التخاطب نفسهاء إذ ان أشر محتوياتها يتقرر تبحا لإدراك المستمع وتقديره لهذه 
الوسيلة. 


مكل هذه الأشياء هي بمثابة عوائق للتخاطب والتفاهم. ولابد من مراعاتها 
تخطيطه. فتحريف المعلومات تحت تأتير دوافع المستمم والحوامل السيكولوجية 
التي تحمل عامى عدم تقيل العلومات أو تحريغهاء فم احتمال رفض كتير مسن وسائل 
التخاطبه كل هذه آمثلة لعوائق التخاطب الناشئة عن مشكلة عدم إدراك القرد 
لبيشة غامضة لا تتمشى مع قصوره لابيئة التي يمكن له آن يعيش فيها مرتاحا 

تظهر مشكلة أاخرى تعوق التخاطب والتضاهم. فبالإضافة إلى الحقائق 
البسيطة الخاصة بنظام البيثة فإن النظم التي يضمها الأفراد للبيئة هي نظم 
تجريبية. فهي تستبقي وثعحدل وتنضع أو تتبن إلى حد ما على حسب درجة نجاحها ج 
توجيه سوك الفرد نحو الأهداف. 


ويمعنى آخر. إن قانون الأثر الذي سبق ذكره 4 الفصل الثاني يعمل 
كمراقب دائم على النظم التجريبية التي تحمل على اساس افتراضء؛ لكنها تثبع 
مبسدئيا إلى أن تختبر والى أن يبدو انها تؤدي إلى الإئابة آو إلى تجنب المقاب. 
فالموافقة المبدئية من ناحبة المستمع على معلومات معينة قد تعكس غالبا قيا بهد 
عندما يظهر عدم ملاءمتها عملياء وتصبح تبعا لذلك مرشدا غير جيد التصرف, 
والنتيجة هي ترايد صحوية توصيل أي معلومات معينة فيما بحد. وبالتالي تقل إن 
لم تنحدم فائدة وسيلة التخاطب هده بالنسبة لتوصيل أي معلومات أو وسائل أخرى. 


ومن الأمثلة لثتلك الظاهرة الموافف العديدة التي تسلن فيها سياسة «اثباب 
المضتوح» حیت دمي کل شخص لعرض مشکلاته على المدير إذا آراد وكيفها جكان. 
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فاللعروف هو أن ذلك لن يحصلء وأثه إذا ذهب أي شخص فعلد إلى المدير فسيكون 
ذلك مدعاة للاستغراب ودهشة جميح الآفراد الآخرين. إن مثل هذه السياسة 
سيرفضها المرءوسون مباشرة كشيء غير جدي ولیس له معئی. فهم يعيشون 2 
الواگع ڪکما خېر ود وڏیس كما سمحوه. 


إن تفس هذا الشعور يواجه التصريحات المماثلة مشل: «تحن جميعا أسرة 
كبيرة واحدة سحيدة»؛ عندما بكون كل شبخص بط الحةيقة بتصرف كما لو مكان 
غیرذلڪك. او «تحن ترقى الأقراد هتا بدقة بناء على ما يبقعلوثه»» عندسا رى 
الشخص بے الحقيقة أن الترقيات تكون على آساس كير المركز والصداقة وما شابه 


ڈلڪ. 


4ے مشل تلك الأنواع مسن الحالات يكون التخاطب والتضفاهم اللفظي غير 
مقيول لحدم ملاءسته للواقع أو الخبرة حسث أن استخدام هذه المحلوسات ب تشيم 
وتنظيم وتنسيق صورة للبيشة يكون مخالضا لقانون الأشر. فمندئت سيتصرف 
الشخص على ساس البادئ اثتي لا تؤدي إلى ثواب. 


إن مغفزى ذلك لن يقوم بالتخاطب هو أثه يجب عليه أن دراعي حرص 
شديد العلاقة بين حجديته وين الحوادث المتوقعة بعد دلك. فإن كان الحديث 
يستحق الاهتمام ولضمونه قيمة كبيرة. فمن الهم آن يكون بإ الحياة العملية ما 
یدهمه ویسانده والا فاته سیلقی قبولا مبدیا ثم یتضح آن تنفیده سیکون عبشا 
شقيلا ويكون مصيره الرض والإهمال خم الاستياء ممن قام بهذا الحديث يسبب 
فيامه بالتضليل» وإذا تكررمتل هذا قإن القائم بالاتصال نفسه كوسيلة للتخاطب 
قد يقابل يالرخض والتجاهل حیث قد شاع عثه آنه محدث غير موثوق فیه. وغالباً ما 
يكون الكف عن إعطاء التصريحات التي يامل الفرد أن تكون صحيحة والتي من 
الممكن الا تنفد عمليا سياسة احسن من وجهة نظر التخاطب والتفاهم بدلا من 
التمتع بالحديث الذي سيؤل إلى الرفض بسبب فشل الأحاديث السابقة 4 تحقيق 


د 


محنویاتهاً. 
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إن هذه الصعوبات الجمة £ ميدان التخاطب والتفاهم فد توحي باستحاقة 

تذليلها. والواقع ان ذلك صحب جداء ولهذا السبب نرى أن العلاقات الإتسانية قد 

بليت بطريقة معحيتة بحيث لا تستلزم الدقة التامة 2 اللاتصال والتخامطب إلا غ 
استد لالات خاصية ومحدودة. 


وعلى العموم فإن الناس يتصرقون على آأساس من الإدراك الضمني بأنه لا 
يوجد ضردان يريان العالم الملحيط بهما يبطريقة واحدة وإن الأشخاص المختاغين 
نادرا ما يعثون نفس الشيء عشدما ينطقون نفس الكلمات. إلا أنه ل التنظيمات 
لمترابطة توجد حالات كثيرة يكون فيها نقل المعلومات وتخيير الاتجاهات شيفا 
اساسا . ويمكن استخلاص يعض النقضاط لإثبسات ضرورة الاتصال مسن فحص 
الصعويات الكبيرة خقسها. 


(6 - 9) الاس س الفنية للتيايغ: 


إن المحلومات التي ستبلغ يجب أن ترتب على أساس تظرة المستمع اثر من 
مضمونات المعحلومات تقسها. وقد سبق آن دينا أهمية هذه النفطة من قبل وتكن يبدو 
لسوء الحظ أن ععظمنا قد تعود تکوین هباراته على اساس مضمونها. ويكون هذا 2 
غاية الوضوح بالنسبة له لدرجة يصعب تخيير هذا الاتجاه إلى انجاه عكسي. 
وكيفما كان إن اكير عامل يساعد على تحقيق التخاطب والتفاهم هو «أن يتعلم 
الشخص أن ينسق ويرتب ما لديه من معلومات على مدى إدراك المستمع تلموقض 
وتضهمه ته». 


ومن الأمثلة التي توضح مدى الفشل ب تنسيق العلومات حسب إدراك 
الشخص المستمع أو القارئ هي تلك الكتيبات التي لصف الشركة والتي توزع 3 
مصانعها الكثيرة فضي إحدى الحالات بالذات» طبعست الشركة مكتيبا ثمينا 
بمختلف الألوان علس ورق لامع ومصقول لخرض إمداد الموظفين الجدد بالقواذين 
والتوجيهات. أجريت دراسة عن ذلمك وسئلت مجموعة من الموظفين الذين أمضوا 4 
خدمة الشركة حوالي ستة أشهر او اقل وكانت النتيجة غير مشجعة إذ أن أحدا 
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منهم لم يقرا الكتيب. فما السبب؟ إنه باترغم من أن الكتيب مطبوع طيعا جميلا 
إلا أنه مكتوب ليقراه المديرونء لقد ذكر فيه أن هناك آلافا كثيرة من الموظفين 2 
المؤسسةء وأن الاستثمار بالنسبة للعامل الوا حد مكذا ومكذاء وأن الشركة تدفع 
اجورا ستودة دلقت حلا خياليا. إن مثل هذه اخحلومات شائقة وذأت معتى بالسبة 
للأشخاص الدين كتبوا الكتيبه ولرؤسائهم المباشرينء ولأعضاء مجلس الإدارة 
الذين قد يتصضحوته إلا أن محظم الموظفين الجدد هكاذوا فتيات ب سن الشباب 
المبكرء فلم تكن هذه الأرقام ويالآخص الطريقة التي سردت بها. أي معنى أو أهمية 
ومن ثم خسرت المؤسسة كل الأموال التي صرفت 4 طبع الكتيب. 


والطريقة الأخرى التي يحتمل أن تحسن التخاطب واتتفاهم هي علي 
أساس نقل العلومات 4 وحدات صغيرة. إن كمية كبيرة ومنظمة من العلومات قد 
تؤشر هلى ما اتفه المستمع من تظم وآساليبه ومن شم فقد برفضها. آما الكميات 
الصخيرة من الحلومات التي توجه إلى المستمع تدريجيا فإنها تؤدي تفس الغرض 
وتوصل نفس الرسالة خلال فترة من الوقت دون التعرض لاحتمال الرفض. اما إذا 


ET: mk f r 


أجمحت فقد بؤدي توجيهها إليه مرة واحدة؛ إلى رفضھاء حیث آنھا ستنتج تخيیر 
مفاجثا ينتج عند هذا الرفض. 


سبق أن قررذا صرارا آهمية التعصرف على ما سمعه المستمع فالتأكد مما 
وصل إلى المستمع. يجب على المتحدث أن يهيى فرصة للمستمع أن يوضح استيعابه 
لا قيل. فان لم يتسن ذلك سواء عن طريق ملاحظة السلوك التالي تلمستمع أو 
بإعادة مسياغة العبارات ا أشكال مختلفة؛ فإن التبخاطب والتضاهم سيظلان نوعا 
من التخبط 4 الظاذم ولن يؤتيا بنتائج مؤكدة. 


ومن آنجع الطرق لتهيئة القرصة امام المستمع ليوضح استیعابه حا قيل؛ 
وتعتبر 4 نفس الوشت وسيلة فعالة ب2 التتخاطب والتفاهم» توفير فرصة المشاركة 
من جانب المستمع. فإذا كان الموضوع والوقف المتعلمق به من ذوع يعمج للمستمع 
بالخشاركة ب المناقشة ويشجعه على سرد بحض المشكلات وحلولها بمبارشه واأسلوده 
هو؛ فإن ذلك سيعتي إمكان التغفلب على كثير من الصعويات. فمن خاحية سيكون 

516 


( التعريف السيكولوجي للوشائد ) 
هناك باستمراردليل على وجهة تظره 4 الموضوع. ومن ناحية آاخری» سيشترك هو 
بنفسه ب متاقشة الموضوع. وبذا يقل التهديسد الذي يوجه إلى تظمه المالوفضة 
والوجودة ومن ثم فلن يكون لدبه آي استعداد لدرفض أو التحريف لحماية نظمه 
المتعلقة بإدراسكه لبيئته التي تحيط به. 


واخيرا فإن مثل هذا التوع من النظام سيحررالمستمع من البقاء ے جاتب 
واحد حيث يسمع يطريغة سلبية ها يقال له. أما الآن فإنه يشترك فيه ویكون جزها 
منه ولن يقبل العلومات الموجهة إليه نتيجة لخوفه من التهديد الفتمل لإشباع 
حاجاته الذاتية أو لشعوره بالاستقلال. إن الدموة للمشاركة هي طرقة تكاف غاليا 
ل الوقت والمجهود مما قد يبدو من اللحظة الأولى غير ضروري وياهظ الكلضة. 
وكيفما كان فإن فائدته 2 الحقيقة كبيرة جدا ويالتدردب عايها تصبح أڪثر 
سهولة ے تحقيتها. 


(6 - 10) تغي ر الاتجاهات: 


هناك نقطة اخرى يجب مراعاتها قبل تركنا مشكلة التخاطب والتفاهب 
إتتا نميل دائما إلى التخاطب والتفاهم اللذين يستهدفان تغيير اتجاهات الآخرين. 
وا لهدف النهائي هو تغفيير سلوكهم. فنحن تريد من التاس التوقف من عمل شيء 
يؤدونه أو البدء ب4 عمل شيء لا يقومون به ولديثا الشعور بان سلوكڪهم صادرا عن 
اتجاهاتهم فإذا تغيرت اتجاهاتهم وا ختلفت فإن السلوك سبتخير. ولهذا السبب فسه 
نحاول التأثير على الاتجاهات. ولا كان هذا جزءا كبيرا صن ميدان التخاطب 
والتفاهم فإثه من المستحسن دراسة مشكلة الاتجاهات عن قرب. 


غالبا ما نقول من شخص ما بأن «عنده» اتجاهاً كما لو كان هذا الاتجاه 
شيا ملموسا ومتفصلا وهذا يشابه القول بان لديه «مرية شيفروليه» ولیت 
«قورد» هذه الطريةة 2 الكلام عنه تقودتا إلى محاولة ثخبير اتجاهه «هو» بالإقثاع 
والتعقل المستحب أو الهجوم. لاشك بط ننا لم تنجد التشجيع من فكرة اننا لا نميل 
إلى تفيير الاتجاهات غالبا بهذه الطريقة وأن الهجوم ييدوأثه يؤدي غالبا إلى 
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التمسك بالاتحاه الموجود «عتده» وإذا تأملنا فيما سبق أن قلناه صن مشكلة إدراكف 
الفرد لبيئته المحقدة وثنظيمه وتفهمه لهاء وجدنا اتد لا يجوز لنا النظر إلى الشخصس 
على أساس أن لديه «اتجاها» بل على أساس إدراكه لبيئته وتنظيهه وتفهمه تها. 
ومن شم فإن كلمة «اتجاه» بهذا الححنى يجب آلا تستعمل كاسم ولكن كطرف 
يشكل ويؤثر على فعل «يرى» فالاتجاء هو طريقة رؤية الأشياء. ومهاجمة هذا 
الاتجاه بعني تجاهل وتخافل لحني إدراك الشخص لبيئته وتتظيمه لها. ويدلاً من 
ذلك يجب أن نحاول رؤية الطريقة التى يدرك بها الأشياء ويراها ثم يجب أن نعاونه 


على وؤية أشياء أخرى موجودة. 


قد تيدو آمواج الشاطىٌ الصخري رطبة ومغرية ج يوم حجاروئيس لديا 
الشعور إطلاقا بان هذا اتجاه فينا. ويرجوعنا إلى خبرتنا الآخروهوشيء نريده أن 
يتخلص منه. غير آنه اتضح 2 هذه الحالة أن هذا الفشل 4 معاملة الرءوسين 
كافراد راجسع إلى الفشل 2 رؤيتهم كذلك. وأن العلاج الأوفق هو محاولة تغيير 
طريقة النظر[ليهم. ما الطريقة غير الباشرة لجعل اللاحظين يجمحون بيانات 
شخصية عن تاريخ مرعوسيهم فقد كانت وسيلة غير مباشرة لتغيير تظرتهم إلى 
هؤلاء المرءوسين وإلى تغيير اتجاهاتهم نحوهم. وے العادة يكون إلقاء المحاضرات 
هن «معاملة الشخص الآخر كاآدمى» طريقة فير تاجبحة فمحاولة مساعدة 
شخص ها على رؤية الشخص الآخر كإتسان حقيقة, هي طريقة ناجحة تماماء 
وتعتير من ذواح كثيرة نموذجا للطريقة غير المباشرة لتغيير الاتجاه. 


ومن الممكن 4 حالة أخرى مختاضة تماما الاستقادة مسن الطريقة غير 
المباشرة لتحوير الاتجاه وذلك بتخيير كيفية رؤية الأشياء وإدراكها. كانت 
مؤسسة كبيرة للخدمات العامة مهتمة باتجاه الحمهور نحو تفقات خدماتهاء وقد 
اوضحت بیانات جمعت لبحث ذلک إلى أن کشيرا من الناس كانوا يعتقدون ان 
النفقات مرتفعة جداء ثم آعدت هذه المؤسسة سلسلة من الإعلانات حللت فيها 
اتقات بطريفة مباشرة وآوضحت مكلفة توفير خدماتهاء ثم ذكرت آن هذه الكلفة 
تعتبر رخيصة إذا ما قورنت بأشياء اخري» وما شابه ذڏلڪ٬‏ هذا هو نموذج ڪامل 
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لهجوم مباشر لاتجاد معين لدی الشخص,؛ ومن ثم يمكن أن يكون هذا الاتجاد مادة 
صالحة للهجوم عليه وتغفییره. وقد بيشت البحوث التی أجريت بعد فشر تاط مك 
الإعلاتات آنه لم يستجد آي اتجاه أحسن بالتسبة لتظرة الئاس إلى النفقضات 
اللذكورة؛ أو حصول آي شط بالنسية تقد ر هده النققات: حيت كان من البديهي 
أن الشركة اضطرت إلى إصسدار كلام كثير لحماية نقسها. تقد عملت 4 نفس 
الوقت سلسدة أخري من الإعلانات التي لم فتتاول هذه المشكلة بصورة مباشرة ولكن 
وضحت ببساطة حالة موظف جديد عين حديثا 4 العمل وتدرب عليه وأصبح واحدا 
من مجموعة العمال. دلت السابقة التي جحلتنا نثظر بهذه الكيقيبة سنجد أن هذه 
الدعوة ج أتفسنا هي جزء من النظرة إلى الأمواج. وإذا حاولنا مهاجمة هذه الثظرة 
بالحجج فمن المحتمل آن تتركنا كما نحن. وهلى ذلك وإذا استمرت الحجة فقد 
تصل إلى درجة الدفاع عنها كمسألة كرامة لأنها هوجمت. فإذا اراد شخص تغيير 
سلوكنا (أي منعثا من الذهاب للاستحمام) فإته يكون من التاسب له أن يدرك اثها 
بدو رطبة ومغخرية ويبدآ مسن هذه النقطة. ریما يمکن آن يشير إلى اشياء أخرى 
مشابهة ورطبة وتحتاج إلى مجهود اقل كالجلوس مثا تحت مظلة ونناول شراب 
مشلج. ریما يتمکن من توجیهتا إلى رؤية آشياء آخرى قد تغير (دراكنا. وقد يستطيع 
بعمل هذه الأشياء تغيير الطريقة التی ننظر بها إلى الأمواج ویمکشه علس ذلك 
تخيير سلوكنا. ويذا يكون قد غير الصفة المميزة للاتجاه آي غير الطريقة التي 
نتظر بها إلى الأشياء فهو لم يخير الاتجاد بمحنى مهاجمته أو تحريف شيء فينا. 


إن الاتجاه ليس شيا مستوطنا 4 الشخص, إنه خاصيته لطريقة رؤيته 
الأشياء وهذا يجعلنا نتخت وساتل مختلضة تماما لتشكيله ويكون مسن المستحسن 
دائما العمل بطريق غير مباش ريدلا مسن مهاجمته من المقدمة. ومن الأمثلة 
الواضحة على ذلك ل أحد مواقف الصنامة يظهر ے الفصل الخاص بإشباع 
الحاجات الذاثية. 


تتذكر اللا حظ 2 مجموعة خط الإنتاج آنه كان يميل إلى أن ينادي 
مرءوسبه ويحسفيم فوساطة الأرقام. وأنك شعر قیما بجا بان شد الطريقة ڪاتت 
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ضعيفة. ولیس من المستخرب آن إدارة التدریب عثدما أدرحت ذٹك دحت إلى سلسلة 


من الاجتماعات نصحت فيها الملاحظين بان يكونوا «آدميين» وآن يتذكروا آن 
الشخص الاخ ر آدمي ولد ميوله ومشاعره متليم. 


قد يكون هذا التصرف توها من اهجوم على اتجاه عتد الشخص البحوث 
التي عملت بهد ذلك على حصول زيادة عامة 4 الاستجابة المشجحة للشركة وط 
تقس الوفت دهشت إدارة العلاقات العامة لزيادة الاستجابة المشجمة أيضا بالنسبة 
للنفضات. ويالرغم من أن ذلك الموضسوع لم يسذكر أو يضمن 4 امال إلا أن 
الإعلانات نجحت 4 تخيير الطريقة التي يثظر بها الناس إلى مشكلة النفقات. 


إن تظرية الاتجاهات هذه لها مخزى كبير بالنسبة لرجال الإدارة الذين 
ينشخلون كيرا 4 بحث مشاكل الروح الحنوية ب مواسم محينة مندما تحدث 
مشاكل أو صحويات غالبا ما يشول شخص ما بل الشركة: «لقد هبطت الروح 
اللعتوية هثاء ومن المستحسن الالتجاء إلى شركة × لحمل بحث عن الروح المسنوية:؛ 
گم نری ما يمكن عمله بعد دلك». وعندم! تظهر نتافج البحث مريعة وغير مشجعة 
تبدا الإدارة 2 رمسم وتخطيطل حملة لكافضحة هبوط الروح المحتوية. 


غالبا ما تكون هذه الحملة غير ذاڃحة وڪنلڪ يول ڪل من يهمه الأمر 
دفاعا عن نفسهء آنه يتشد أن امجتمع کله قد تخیر وآتهم لا يستخدمون تفس 
الناس الذين الشوهم 2 صغرهم وان الاتجاهات داخل المصنح قد أصيحت صعية إن 
معظم الصعوية هنا راجعة إلى مقهوم معنى الروح المحنوية ومهما كانت فهي ليست 
ملك للاعامل متفصلة هنه. إتها ليست باتشيء الملموس أو الذي يمكن استبحضاره 
مشل الجن ايام عصور السحر والشعوذة. إن ما تقصده ویدرگوتها آي ان هذا هو 
تتيجة لطرق معينة من الرؤية والإدراك. 


ولدراستها وتمليلها ابد آن نشهم بقدر الإمكان طريغة تظرنهم تهذه البيشة: 
ثم نستنتج بعد ذلك آي الأشياء دا-خل نفوسهم أو داخل البيئة التي تقودهم إلى هذا 


اشد 
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الشوغ مسن الإدراكف والتنظيم. وعند ذلك ريما نصبح على استعداد لحاولة تغيير 
نظرتيم وإدراكهم. ولرقع الروح الممنوية. 


.1 


التخاطب أو التضاهم هامان للرئيس كجزء من عمله 2 توجيه مرءوسيه 
وخلىق الموقف الذي يبستطيعون فيه معاونته على إنجازالعسل. و4 تفس 
الوقت فإن أهمية التخاطب والتفاهم للمرعوس واضحة من تاحية مشكلة 
تكوين نسوذج لنفسه عن طبيعة الوظيضة ودوره فيهاء. شم إن التخاطب أو 
التفاهم يساعدانه على تكوين صورة واضحة عن الحاثم الذي يعمل فيه 


. ييدوأن الصعوية الرئيسية فاشثة عن حقيقة أن الاس يميلون إلى تنظيم 


المعلومات وترتيبها ل معان كاملة. و خلال هذه المرحلة ريما تستكير 
المعلومات مما قصده من قام بإرسالها آو قلها: خصوصا وان الآمال والمخاوف 
قد تعمل علی تعحدیل آو تحریف هند العلومات۔ وھتاك میل إلی عدم تقبل آو 
رفض أو تحريف البيانات على اساس النظم المقصودة والموجودة فعا وينت 
عن ذلحك حدم تشقبل الاتصال بكاملها فتكون عديهة الأثر أو الجدوي. وج 
النهاية فإن من الهم الاستمرار 2 التدرب لتطبيق ما لقانون الأثر من دور 2 
قبول أو رض موضوغ التخاطب. 


> س محاولة دراك طرق تحسبن الاتصالات على أساس همده الصعويات 


وطبيعة الخاس» وجدنا أهمية تنسيق الواد من وجهة نظرالمستمع ج الموضوع. 
كما أتنا وجدفا أيضاً إمكائية التخاطب ب وحدات صغيرة وأهمية امناقشة 
التي تتيح للمتصل التأكد مما استوعبه المستمع فعلاء وقيمة المشاركة 
سكاس لوب فئى للاتصال الفعال. إن جميع المشكلات والحلول التعلقة 
بالتخاطب تكون جزءا من جميع مراحل مشكلات الصثاعة الأخرى. وأينما 
نظرنا متاملبن مشكلات الكائنات البشرية ب العمل ¬ ميدان القيادة .2 
التدريب» أو بج اي مكان - سترى أدلة على وجود نفس هذه الصعاب وتفضس 
الأساليب الفنية لعالجتها. ويبد وان التخاطب الجيد من نواح كثيرة هو 
مفتام كثير من المشكلات 4 مجتمعنا الميناعي. 
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4. لابد أن نتذجر مند استعمالنا التخاطب آو التضاهم لتخيير الاتجاهات آن 
الاتجاد هو طلريقة إدراك الأشياء وتفهمها. فكلمة «اتجاد» ليست اسما بل 
هي ظرف يشكل فعل (يرى) والمحاولات غير المباشرة لتخيير طريقة إدرإاك 
التاس لاآشياء هي الأكاشر مناسبة بل إحداث تفيير السلوك عن محاولات 
تخيبر الاتجاه بقوة اأبحجة. 


التدريب: 


هتندما تفكر 4 مشكلة استخداح القوي البشرية ے الؤسسسات الصناعية 
فغائبا ما تتجه تلقائيا إلى مشكلة التدريب» ومع أن التدريب هو أحد المهام الخاصة 
بالستخدمين: إلا آذه بقوع على أسس اة ومتعارف حليهاء مكما آنه بلغ حدا من 
التطور والتعقيد فاق غيره من أعمال المحستخدمين. ويرجع محظم هذا التطور إلى 
الاعثراف بأهمية آثر ثخيير سلوك الأشخاص العاملين بے المؤسسة. فمثلا چ خلال 
الحرب طاليت لجنة القوى العاملة إحدى شركات الطيران الكبرى بوضع قائمة 
تشتمل على موظفي الإدارة مرتبين حسب أهمستهم. قوضح المدير العسام 4 راس 
القاثمة -“ حيث أنه الشخص الذي لا يمكن الاستغتاء عنه -ويليه مباشرة مدير 
التدريب. وقد يبدو هذا الوضع غير عادي ولكنه عكس حقيقة هامة للشركة تفسر 
بأنهسا قستطيع أن تجعل مجمومة كبيرة من الأفخاص على درجة كبيرة من 
الكفاية؛ وذ لسك لسد حاجة الشركة عن طريق التدربب والمحافظة على مروتة 
الإتتاج, 


وعلى الرغم من أن ترثيب الأهمية هذا ناد ر الحدوث إلا أنه مقبول» ومع 
ذلك فبالرغم من أن هذه المشكلة 4 غاية الأهمية وان قدرا كبيرا من الوقت والمال 
والجهد قد خصص للتدريب. فإن النتيجة لا ثكون دائما مثمرة كما ينتظرء ودذا 
قد يكون من اليد مناقشة أساليب التدريب الصناعى بشىء من التفصيل. 
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الرئيس يشكل (يدرب) القوى اكمامنة: 


أشرذا فيما سبق إلى طبيعة القيادة ورأينا الدور الذي يضطلح به الرؤساء 
سه التدريبه ووظيفة الرئيس هي الحصول على معاوذة مرعوسيه. حيث أنه مسؤول 
عن أعمال لا يستطيع إنجازها بنقسه. ويتوقف نجاحة على درجة تعاونهم معه 
ونو جيه جهودهم نحو أصداف الإنتاج بالمؤسسة. وآخناء عملية توجيه جهودهم 
وتمليمهم ما يريد إنجازه نجده يقوم بوظيفة المدري. ويمكن التفرقة بين الموظف 
القديم والحديث آو بين اللوظف الكفضء وغير الكفء هلى أساس الطريقة الت بؤدي 
بھا کل همله. وإذا فهدف الرئیس تدرب اوظف على مختلف الاتجاهات والمهارات 
التي تضهن له الإنتاج. وب أولى مراحل العمل غالبا ما يصعب علس المرعوس 
التجاوب مع رئيسه دون أن يتلق نوعا ما من التدريب الذي يهيئ للمرءوس أن 
يتعلم آأشياء معيتة عن وظيفته وعن المصسنع وهن ريسه. ويتم هذا النوع من 
التدريب أثتاء العمل مما يعثي أن الرئيس قد أصبح مدريا ثلقائيا. ونا ان نتساءل 
مما إذا كان هذا الرئيس يؤدي وظيفته هذه بطريقة واعية صحيحة آو أنه يؤديها 


حسبما اتفق دون وعیي منه. 


ولاحظنا كذلك أن الرئيس من واجبه مساعدة مرعوسه للحصول على 
تنظيم حديث لكان العمل والوظيغة كما عليه أن يشعره بأهمية الدور الذي يقوم 
به بے العمل» حیث أن هذا سيكون له أثر كبير على اتجاهاته وروحه العتوية وقدرته 
الإنتاجية. ويجب محاونتد على محرفة ما هو متوقع منه ونظم المؤسسة ولوائحها وما 
لدیه من [مکاتیات وما شابه ذلڪ. وعلیه آن يساعده لكي يلم إثاما تاما بالتنظيم 
العام ب4 الييشة التي يعمل فيهاء ودوره ب2 الحمل» واهدافه اللستقبلية ومعنى قيام 
الرئيس بهذه الأعباء أنه قد أصبح مدريا. 


وهناك زوايا أخرى ثتضح متها وظيقة الرئيس كمدرب فضي الفقصل الثاتي» 
عند درإستتا الشكلة الاعتماد على الخير بے العمل أوضسحتا أن الرشيس دنحكم به 
القيم المتنوعة المتصلة يالحمل وآنه خاذل ذلك يقوم بمكافاة مرعوسيه أو يمعاقبتهم 
وتوقيع الجزاء هليهم. وعلاوة على تلك عند بحث نظرية الأشر أو التتيجة راينا 
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اتتجاد المرءوسين يميل إلى تكرار السلوك الذي يؤدي إلى الكافاة وإئى تجنب السلوك 
الذي ل يؤدي إلى ذلك ونظرا لأن المرءوس بحتمد على الرئيس فمن وظيفة القائد 
أن يقوم طوال اليوم بدو ر المدربه وسواء آراد آم لم يرد فهو بتطبيقه الدائم «لنظرية 
الأشر» إنما يقوم بتشكيل السلوك عن طريق استخدام المكافآت والجزاءات. وتبعا 
لذلك يجب عليه أن يطبق هذا القائون بحناية وبحيطة. ولا يمكن للرئيس آن 
یٹهرب من وظیفته ڪمدرب رغم میله إلى ٿجاهل ذلڪ. واذن يجب ان يشدرمهمته 
شاعرا بوظبفته هده بوضوح حتی یستطیع القیام بدوره حکمدرب 4 تشکیل سلوف 
مرءوسيه ثحو الأهداف المثاسبة للمؤسسة بدلا من تركه الأمور تجري على أعنتها. 


ول كثير من الحالات يحاول التهرب من هذه المسؤولية ظنا منه آته يمكن 
حل أي إشكال بتخصيص نصق ساعة من وقتنا اسبوعیا للتوجیه بدلا من الحمل بے 
ظلروف سيئة ومحاولة إصلاحها. والحالات العديدة لتدريب رؤساء الحمال ‏ 
الصناعة تقدم لا مشلا حيا على ذلك. فبعض الديرين عشدما يكونون غير راضين 
عن أساليب إشراف رؤساء العمال يكلضون إدارة التدريب بتاقين رؤساء العمال 
أساليب التوجيه. وبقولون لهم ج ذلك: «أوضحوا للعمال طبيعة السلوك اللرغوب 
إتباعه واللذي يؤدي إلى الحمصول على مكافاة أثناء الممل» مع ملاحظة آذه ليس 
لديا الوقت لكا لتمييز السلوك المرغوب فيه فعلا والذي يؤدي إلى الكافأة. وذلك 
الذي # يؤدي إلى الكافاآة» . ولسوء الحظ فإن طبيعة تكوين الإتسان لا تلفق وهذا 
الأسلوبه فيقض النظر عما تبلخهم عن السلوك المطلوب وائدي يؤدي إلى الكاذأة 
فان الفرد رغم ذلڪ سوف يكيف سلوكه حسبما يراه هو فما إذا كان سلوكڪه 
موف يۋدي به إلى المكافاة أو الجزاء بل موقف معين. وتبعا ذلك نجد أته مسن 
الخستحيل على الرثيس أن يقلل سن اهمية وظيضة التدريب 2 هذا الصند. 


والأعمال التي يقوم بها الرئيس كمدرب كثيرة ومتنومة فالطريقة التي 
یحیی بها مرءوسیه غالبا ما توضح مدی ارټیاحه أو استیائه. وقد لا يقصد من ذلڪ 
شيا غررأن المعول عليه هنا هو فهم المرعوس وتفسيراته الشخصية. فكلمة «صباح 
الخير» المقتضبة قد يفسرها على آنها عقوية سواء كان السبب ضحف مستوى أداء 
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العمل أم تعالى الرئيس. ونجد أن الأشياء البسيطة مثل طريقة الرئيس بے تقيل 
المقترحات» ومدى الممسؤولية التي يعطيها لرءوسيهء وصياغته للجملة التي يمد حه 
بها أو يصحح أخطاءه» وغير ذلك من أذواع الحاملات بين الرثيس والمرعوس. تبين 
الحطريقة إلى المكاهاآة أو الجزاء واتتي على ضونها يتشكل سلوك المرعوس. 


ولیس معتى ذلك أن التدريب يظلهر أتره فقط ج الماماتت الا جتماحبة 
العادية 4 محيط العمل وإنما يتضح أشثره أيضا 4 الطريقة التي ينتقيها الرئيس 
للمدح آو اللوم حيث آنا سوف تؤثر هلى عقلية الموظغه وعندما يسأل الرئيس 
العامل: «لاذا لا تهتم بتتظيف الكان حول مكتبك 3 فهل يحئى بكلامد هذا النظافة 
حظاء أم أنه 2 الحقيةة ئم يتمكن من التعبیر عما یجول يحاطرد من آن سلوف هذا 
الحامل قد أفسد زملاءه. ويقتضى الأمر مثه أن يوضح آلفاظه بشأن الحامل قد أفسد 
زملاءه. ويقتضي الأمرمنه أن يوضح ألفاظه بشأن وعتدما يوصف العمل حوظضق 
جديد» فما هى الموضوعات الهامة التى يجب التحدت محه فبها؟ وظاهر أن مثل ضده 
الأمور تظل غامضة للمرءوس إلى أن يشرحها له الرئيس. ولذا يجب اثخاذ قرار 2 
هذا الشان. فعندما يشرح الرليس له آساليب الترقية آو النشل أو الفصل فهو بعتي 
ڊذلڪ عناصر معینة سے العمل» وعندم‌ا یقدم تقریره إلى كبار المدیرین فإنه ‏ هذه 
الحاتة بنقل وجهة تظر المرعوسين عن العمل وتبعا ذلك فهو يقوم يدوره 4 عملية 


r 


اتد ناسء 


هذه هي الحناصر التي تكون التدريب» بفض النظر عما يقال 4 قاعة 
التدريب. وهي العناصر التي تتضمنها وظيفة الرئيس» وطالا أن مسن ضرورة عمله 
تطبيق برنامج المكافآت والعقاب وتشكيل سلوك مرعوسيه تبعاً ثنظرية النتيجة او 
الأشن لذا يقتضيه الأمر بصفة خاصة أن يكون ملما بهذه التظرية وأن يهتم بتشكيل 
سلوكه الشخصى اهتماما بالخاء ولا بتر كه تبما تلأهواء والظروف» حيث أنه 2 
الحقيقة يكون سلوكه الشخصي قدوة لرعوسيه. ويصيح مسؤولا عن نوعه السلوكف 
الذي خرزه فيهم. ويتوقف نجاح الرئيس على ما يؤديه مرءوسوه من أعمالء وثكون 
هذه فرصته لتشکیل سلوڪهم بما ینفق مع ما يريد 
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القصل السادس ) 
(6 - 11) اتال ة المنامية: 


وهناك عامسل آخريجعل القيام بالتدريب أحد الواجبات المباشرة للرشيس 
بدلا من جعله مقصورا على قاعة الدراسة. وقد تاقشنا بصورة مختصرة فيما سبق 
مشكلة تكيف الفرد ب4 البيشة الغامضة. وكيفية تكوين تنظيم ثابت ا محصيط 
العمل» ومشل هذه التثظيمات بين جماعة من الآفراد - كما هو الشان ج الصنحء؛ آو 
ا احد اقسامه ملا -تحتبر نقافة معترفاً بهاء وتصبح ذات قيمة لأفراد هذه 
المجموعة: فهي توجه سلوكهم وتولد مقاومة واعتراضا عند حصول آي تفييرء وإذا 
اردنا تغيير السلوك فيجب أن يكون ذلك 2 تطاق هذه الثقافة وأن يكون مرتكزا 
على قيمها؛ إذ أن محاولة فرض آي تغيير من الخارج تصبح مديمة الجدوى ولا دخل 
حينئث لإدارة التدرب بے الإشراف حلى قيم هذه الثقافة. 


وے أية متظمة يعيش الغرد 2 عام يرى منه -~ علاوة عاس الأشخاص 
والمحدات الخمستخدمة - مختلف أضواع العقبات والتهديدات والأهداف ووسائل 
تحتقيقها. وهده هي العوامل التي يجب على الفرد آن يد خلها بل حسابه وآن يوجه 
سلوكه على ضوئهاء وے المج وعة الإنسانية التي يحمل أفرأدها ڊحضهم مع بحض 
بصقة مستديهة بنمو بينها رصيد مشترك من الخبرات ومقدارمعين من التضامن 
الجماعى بتصل بهذه الخبرات ويتولد صن ذتك أساليب السلوك «السليمة» مثل 
طرق العمل والتلكؤ وطرق التعاون والمقاومة والاتجاهات تحو الحمل والسلطة وما 
شاه ذٿڪ. 


وهذه النماذح ليست ظاهرة كما آذها غير رسمية وتكن لها ارا فعا 
ويؤدي تکوينها وتنظيمها إلى خلق عمل ثابت ومطمتن. 


ويسهل على الشخص الذي يأتي من خارج اللؤسسة آن بشحر باثروح السائدة 

غيهاء وبالقوانين والبادئ التي تسير على هداهاء ويائرغم من صعوية فهمها بالنسبة 

للموظف الجديد ودحعض الؤسسات بسودها جو من التوتر والتشكڪك, 4 حين أن 

البعض الخرمنها يكون أكثر تحررا وإاطمتنائاء وي بعض الأحيان يؤدي الضرد 
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التعريف السيكولوجي للوظائف ) 
عمله بإتشان ویاسرع وقت ممکن ویهتم بالسژال صن عمل غیره وان یکون مستعدا 
لأداء عمل آخر. على حبن تنجد أن ب حالات اخرى يسود التباطؤ بے آداء العمل إلى 
أن يكلف الفشرد بأداء عمل آخن. 


وڅ بعض الأحيان يتهاشت الأخفراد على المطالبة بفترات الراحة واطالتهاء 
و أحيان أخري يهتمون اهتماما آأكثر بالحمل» مع قضائهم فترة راحة قصيرة لا 
تثعارض مع -حسن سير العمل. وة بحض الأحيان يتذمر اثقرد هند تكليفه بحمل ما 
ولا يحاول عسل سوام و أحوال أخرى يتجاوب المرءوس مح الرئيس عن طريق 
التعاون معه وصحاولة استنتاح ما يريده. سكل هته الأشياء وكشر قيرها نمثل لنا 
الاتجاهات اللختلفة للقيم الأ خلاقية 2 المؤسسة والتى لها قوة ووزن كبير. والخروج 
على هذه المبادئ بوساطة أفراد المجمومة يقابل بمقوية اجتمامية تكون على شكل 
استهزاء وسخرية الجماعة. ول يشمر الضرد بالراحة يط محيط عماله إلا بحد فهمه 
قواعد هذه القيم الأخلاقية ويكيف نتفسه تبعا لها. ويمكننا فهم هذا الموقف بالحتال 
الآتي: إذا تسلمتث موظفة جديدة عملها على الآلة الكاثسة فقد تسألها إحسدى 
زميلاتها ‏ فترة الراحة الصباحية أن تتشارك المجمومة ج تناول فنجان سن الفهوة 
فتعتذرعن ذلك باتها مشخولة به كتاية تقرير. 


فتعود الزميائة لباقي الجماعة وتقول تهم: «أجبر وها على الحضور تا۔ڪ 
التي لم تتسلم عملها إلا من سامتين وتحاول أن تجعل من تفسها رئيسة علينا!» 
ونتيجة لذ لك سوف تتعلم الموظفة الجديدة بسرمة تقاليد الجماعة. وعلى الرخم 
من آنها قد لا تستتطيع أن تنهي التقريروتشاركهم به تشاول القهوة. إلا آنها سوف 
تعد نفسها ل اليوم التالي لتناول القهوة محهم ل هذا الموعد. ومعثى ذلك أذها 
تعلست شيا عن اأهمية إنهاء العمل 4 المكتب قبل تناول القهوة بغية مجاراة 
زميلاتها لتحصل على الكثير من الرضا من تجاوبها معهنء علاوة على تمتعها 
برعایتهن إذا سابرت هذا الأتجاه. وهكذا نجد أثه من اتلصعب علیها أن تسلڪ 
سلوصكاً مخالفاء فهى عمن طريق الثقافة تقرر الطريق الذي ثسلكه ب أداء العمل. 
ومراعاة ذلك هو بمثابة ثادية للدور الذي يقوم به القائد. 
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وأن وجود مشل هذه النماذج الثابتة مسن السلوك يساعد الضرد كثيرا 2 
تكوين تنظيم ثابت لبيئته وتصبح ليذه النماذج قوى وقيم ذاتية. وتظرا تطبيعتها 
فإتها تؤدي إلى الطمائينة. لذلك نجد أنها ولد مقاومة ضد أي تخيير. وتصسبح 
عقبة أمام الرئيس الذي بريد تخبير سلوك جماعته. 


وكثبر من هذه القيم الأخلاقبة يجب أن يغيرها الرؤساء أثناء محاولتهم 
تخيير السلوك ونوجيه جهود مرعوسيهم وغالبا ما تحترض الرئيس صعويه القيام 
بهذه التغيرات عند تعارضها مع القيم الثابتة التي قررتها جماعته ومع ذل 
فيملك اترئيس القدرة على التوجيه لأنه يعمل 4 نظام الجماعة ويقرر الكافات 
ويحدد الوسائل الؤدية إلى تحقيق آأهداف الجماعة. وسنعرض فيما بعد بالتفصيل 
الوسافل التي يستطيع يها الرئيس إحداث مثل هذه التخیراث والطرق التي يمكن آن 
تسشخدمها الجحماعة لإحداث مثل هذه التغيرات يبيد أته يجب آن تبدا بدراسة 
المؤذرات الخارجية التي تؤتر 2 خقافة الجماعة. 


التدريب الكامن: 


هندما تكلف إدارة التدريب القيام بتخيير ماء تواجهها مشكلة من نوع خاص. 
ولنبحث الآن مشكلة تدريب رؤساء العمال المشار إليهم فيما سبق. فيحضرهۇلاء 
الرؤساء بے قاعة الدراسة ليتملموا كيف يقومون بوظيفتهم. والمحروف اذه بے أشثاء 
العمل يكون لهم دور وأسلوب معان معتارف به من مرعوسيهم. وينظر إليهم رؤساؤهم 
ئظرة خاصة فيم يستخدمون مجحموعة من الأساليب الفنية ے معاملاتهم مسع 
الأفراد تعتبر أساسا لنجاحهم. وقد أمكنهم الوصول إلى وظائفهم الحالية عن 
طريق سلوكهم الشخصي. وهم الآن مطالبون من رئيس التدريب بالقيام بأعمالهم 
باساليب آخرى مختلضة. فما هو موقفهم ٩‏ إذا عادوا إلى أعمالهم ليطبقوا سلوكا 
جدیدا یکونون غير مطم‌ئنين لحدة آسباب: 
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أولا: لأنهم اقلموا من طريقتهم التي اهتادوهاء ومطاليون بتطبيق اساليب 

غنية جديدة ليسوا متأكدين من مدى نجاحهم 4 تطبيقهاء وسن المحتمل اتهم لم 
يشھموها فھما ڪاماد. 


وشاتيا؛ لأن تخيير ريس العمال لأسلويه الأول له تاخير أيضاً من وجهة نظر 
مرعوسيه) إذ أن هذه التقيرات تجعلهم غير مطمثنين ويصحب تبعا لذ لڪ التحامل 
معهم» وتخلق بحض المشاكل بالإضافة إئى تلك التي استحدخت بسبب إدخال 
الأساليب الجديدة. 


واخیراء نجد آنه یخشی عدم رضا رؤسائهعنه 2 موقفه الجدید بعد ان مسوا 
تجاحه نسبياً 4 آداء عمله بطريقته الأولى (وإلا ذا مين ريسا للعمال)ء ويطلب مذه 
الآن تخبير ذلك الأسلوب القديم. فهو يتساءل: هل سيقال عته «إته منزلق» ؟ وهل 
تد شل الطمانينة إلى نفسه بإتباعه السلوك الجديد من وجهة نظره وتظر مرءوسيه 
ورؤسائه؟ إن الجهة الوحيدة التي تشد آزره ل مشل ها الموقف هي إدارة التدريب. 
ولعله يتساءل: ألم يكن الأجدى به الاستمرارے العمل بالطريغة التي اعتادها والتي 
حققت له بعض النجاح لحد ما۹ 


ومع هذاء فإدارة التدريب لديها قدرمن النقافة يجعلها تتبع مجموعة سن 
القيم؛ فالتدريب بالنسبة لرئيس العمال ماهو إلا استمرار للنظام المدرسي الذي 
اعتاده. فهناك صفوف من المقاعد ومحاضر قف آمامهم ویتکلم بأسلوب صاحب 
السلطة. وهو صاحب الحق 2 آن يوافق أو لا يوافق على سلوك معین. ویتحتم على 
رئيس الحمال حضور هذه الاجتماعاتء وة خلا لهسا بتعحود الاتدماج ل الأمسلوب 
اقاي هذه المجموعة بأسرع ما يمكن. 


وي الحقيقة انه قد وضع ب موقف جديد لخرض تعليمه شيشا جديداء فاولا 
نجد آنه قد اكتسب من صاحب العمل الكثير عن كيفية سلوكه ب2 العمل والآن 
يطلب منه حضصور البرضاسج التدريبي» ومدريه له قيم تقافية ومستودات محينه 
وعليه أن يكيف سلوكه ب4 نطاق هذا المجال. ونتيجة لذ لڪ - بمرور الوقت - يبدا 
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رئيس العصال تدریجیا 4 أن يسلك الطريقة التى يبتغيها منه المدرب أثتاء التتدريبه 
وآن يتعلم تطبيق ما لقشه له المدرب بل قاصة التدريب. ومع هذا تجد أته بمسجرد 
خروجه من القصل الدراسي وعودته إلى عمله يميل إلى إتباع الطريقة الني كان 
يسیر علیها من قبل. 


وهناك سبب بسيط لحدوث ذلك فرئيس العمال يجد موافقه مسن 
مجموعته على سلوكه أتشاء الحمسلء وے قاعة التدريب يجد موافقة وتأييد 
مجموعة أخرى من الأفرادء ويقتضي الأمر عدم الخلط بين المجموعتین» إذ آن كلا 
متهما متفصلتان بعضهما عن بحض سن حيث الزمالة والمكان. وك الواقح يحتبر 
رئيس العمال غير حصيف إذا اتبع افتراحات المدرب مع عدم وجود دليل واضح لديه 
خارج الفصل الدراسي على أن القيم التي يبتيغها الرؤساء متفقة تماما مع قيم 
المدريين. ويمكن القول آن هذا ثادر الحدوث بل مستحيل» خاصة إذا شر الرئيس 
المباشر آنه غير مسؤول عن التدريب» وأن هذا من اختصاص إدارة التدريب وحدها. 
وھ هذه الظروف یری رئيس العمال آته مضطر لأن يعمل شيا 4 وقت ما وعملا 
مخالفا لوقت آخر. فيتيع أثتاء العمسل خقافة الجماعة والرؤساء الذين يحمل 
مهم ويتبع 4 قاعة التدريب قيما ثقافية متفقا عليها من الدارسين والدرب. 
فيصبح التدريب تبعا لذت كامنا 2 قاهة الدراسة ولا يخرج عن تطاقهاء إذ هو 
يفضل أن يتركه جانباً بل قاصة التدريب ولك بدلا من المخاطرة بتطبيقه أثناء 
العمل. والدارس الذكي يكون حريصا على عدم قبول تخيرات يطبقها 2 مجموعته 
ویواجه بها رئيس لم يتأثر بهذا التخبير بحد. 


ومن الخطاً أن سمح باستمرارهذا التوع من التدريب الكامن خلال العمل. 
ولكن جرت العادة أن تقول لشاغل الوظيفة الجديد؛ «إن الطريقة التي تعلمت بها 2 
المدرسة يجب أن تترڪها جانباء حيث اتڪ الآن ب الميدان الحم لي» وسوف نبين لڪ 
الطريةة المملية لتآدية العمل». وتكون بتلك قد ساعدتا على إيجاد هوة سحيقة 
بقدر ما - بین المدرب والرئیس) وحذا ما يحدث ب مكثير من الأحيان» إذ أن التدريب 


اليرثامج التمليمسي أعم وأشمل من أن يعتبر جزءا من برتامج التدريب المهئي. 
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ومع لحك فمن المحتمل أن النظام يمكن آن يوفق بين اليرنامج التعليمي والتدريب 
المهني فيما بتعلق بائقيم المختلفة والمهارات التي تدرس» يعود بالفائدة على مكل من 
المدرسة وأصحاب العملء وعلى ذلك تقل الهوة بيتهما ويكون من الممكن دريب الفرد 
لیتولی عملا معيذاً بدلا من مجرد تدريبه بوجه عام شم الحاقه بالعمل بعد ڌلڪ. 


يجب ان يشع التدريب على عاقق الرئيس المباشر؛ 


تظرا لوجود المشكلات سالفة الذكن يجب أن يقع التدريب على عاتق 
الرئيس المباشرء والواقع آته هو الشخص اللائم لاقيام به بسبب إشرافه على الكثير 
من قيم الجماعة؛ ويسبب كونه جزءا من تقاشتها. ویسبسب بعد رجل التدريب عن 
فقافة وسيطرة الجماعة. 


ولا كان الرئيس المباشر ملك كل هذه الخصائص فهو # وضع يمكنه 
من القيام بالتدريبه وهذه المهمة تناسبه لكي يلعب دورد كرئيس للجماعة. فمن 
واجبه دائما آن يشكل سلوك مرءوسیه حٹی یستطیحوا معاونته على آداء العمل وان 
يعمل على خلق الظروف التي تساعده للحصول على تنظيم تابت حيط العمل وأن 
يدفعهم إلى إتباع السلوك الذي يؤدي إلى تحقيق أحهداف الجماحة شم إلى تحقيق 
أحدأف المؤسسة بوجه عام حيث أنهم جزء منها. كل هذه الأشياء مجتمعة تجعلنا 
تلقى عبء التدريب على حاتق الرنيس المباشس وليس هناك ما يدعو إلى مخائغة 
ذلك. 


ماذا يحدث عادة 4 برنامج التدريب# لتعد إلى مشكلة ثدريب رئيس اتحمال. 
عندما ممست الإدارة عجز الرئيس المباشر عن القيام بائتدريب عهدت إلى إدارة 
التدريب بوضع برذاسج ملائم لرؤساء النظر تجعله يفشل ب4 رؤية أهدافه يبوضومع» 
وثؤدي إلى عدم فهمه لدوره بالنسبة لمرعوسيك وإلى محاولة التهرب من وظيفته 
الهامك لكيضية التعامل مع المرعوسين كاأشخاص. آما إذا رآ أن هدفه هو الحصدول 
على الإنتاج عن طريق مرءوسيه»ء وأن من واأجبه خلق موقف يعاونه هيه سرعوسوه؛ 
ويشكلون سلوكه ج الانجاه المرغوب فيه» ففي هذه الحالة ا يستطيع أن يتهرب من 
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مسؤولیته 4 معاملتهم كمدريب» ويهتم بالأشياء التي يستطيع عملها سه سبيل 
مساعدتهم على الوصول إثى التنظيم الذي يؤدي إلى السلوك المرغوب فيه. 


ويمجرد أن نبدا 4 فهم الدورالذي يلحبه الرئيس المباش ر التدريبه يتضح 
ثنا أن الرئيس المباشر هو الشخص الوحيد الذي يجب عليه القيام بالتدريب» فكل 
رشيس عليه أن يدرب مرءوسيه وهكذا تكون التتيجة النهائية أن الشخص الوحيد 
الذي هبدا عملية التدريب هو ادير العام نفسه. وقد يبدو لأول وهلة أن هذه النتيجة 
غير ممكنة وغريبة إلا آنه لا يمكن التخاضي عنهاء وما دمنا نئظر إلى السدريب 
كسياسة عامة أو مشكلة رئيسية للمؤسسة فإنه يجب أن ثبداآ من قمة التدرج 
الهرمي إلى قاعدة هدا التدرج» أما البدء من منتصة الطريق فلن يأتي بالنتيجة 
المرغوب قيهاء وحينما يحدث التغيير ب4 الضرد يظهر خطره إذا بشي رثيسه على ما 
هو عليه دون تدريب. فهو إما أن بحاول الحصول على موافق رؤسائه عنوة أو يضطر 
إلى ترك التدريب الجديد الذي تعلمه. ويمكن إحداث التخيير ب آي مستوى بشرط 
آن يكون كل ذرد فوق هذا المستوى 2 التدرج الهرمي عالاً تماما بمحتويات التدريب 
سواء آسكان من التاحية النظرية آم العملية. والتدريب 4 المسائل الإستراتيجية 
الواسعة مثل مشاصكل الفيادة والعلاقات الشخصية داخل المؤسسة يبدا من القمة. 


وغندما تكون محتويات التدريب 4 مجال معين؛ لحد ما مثل التدريب على 
السلامة أخناء العمل» أو تدريب السكرقير الجديد على طرق كتابة الاتصالات فمن 
الأجدى أن يؤدي بوساطة الشخص المسؤول مباشرة عن العملية ومع هذا يجب أن 
فتضادى أي تضير يشتج عن التدريب ويكون متعارضا مع ميدا اللكافاة واتحقوية التي 
يقررها الرئيس الذي لم يتخير يبحصد عن طريق التدريبء فالقاعدة السليمة هي 
الحصول على الوافقة التامة على السياسة الجديدة من جميع الرؤساء 2 الخستوى 
الأعلى من المستوى الذي يحدث فيه التغخيير. 


ولأول وهلة قد يبدو أن هذا الاتجاه يعمل على شل حرصكة إدارة التدريب به 

المؤسسة الصناعية. ولكن على المكس قإنه يخلق وظيفة هامة لرجال التدريبه 

ويحتفظ لهم بالأعمال التي تد خل 4 نطاق مسؤوليتهم بدلا من متافستهم لرؤساء 
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الدارسين محهم» فاخشرف على التدريب يسثطيع عندئن أن يلعب دوره بمهارة إذ 
يستطيع ان يثشاور مع الرليس المباشر ويعاونه ويقدم له النصيحة كما يستطيع 
أن يجمع الحقائق ويقدم مقترحاته عن حاجات التدريبه وان يمد الرئيس المباشر 
بمعونته ب وضع خطة أساليب التدريب الفنية؛ والاتفاق معه علس مدة وكيفية 
االشدرسبه ويتيادل محه الرأي فيما إذا كاتت الحاجة ماسة إلى برامج جديدة أو 
الاستمرار ل البرامج القديمة ويستطيع ايضا ان يتناقش مع الرئيس المباشر 2 
طرق استخدام برنامج التدريب المقترح لتغيير السلوك واستغلال هذا التخير 
لتحقيق أهداف المؤسسة. ويستطيع التفاهم معه على الطريقة التي تجعل برذامج 
التدريب مرتبطا بالسياسة التي ينفذها 4 العمل. ومع ذلك فعلى الرفيس المباشر 
آن دقوم بمعحظم النندریب. ) 


وب بعض الأحبان بكون موظف التدريب هو أثسب شخص لقيادة اللنافشة 
حلقات التدريب - مستخدما مهارته لبدء المناقشات وما شابه لڪ -ملى أن 
يتسق هذا العمل مع الرئيس الباشس ومن الرغوب فيه وجوده مج الرئيس المباشر 
ومساحدته آأثناء كيامه بال ریباء 


(6 - 12) دو رخبب ر التدربب وإاهمیته + 


هذه الفكرة التي تضغي على رجل التدريب صفة استشارية توضح التفرقة 
بين الوظائف الاأستشارية والوظاثف التثفبذية. فالوظائف الاأستشارية مسن 
حخصائصها تقديم التصيحة ومن الناحية العملية تكون الحلاقة على الوجه الآتي: 


إما أن الرئيس المياشر بشعر بائحاجة إلى تدريب جماعثه» وإما آن رجل 
التدريب يوده بمعلومات ييفهم متها أنه 2 حاجة إلى هذا التدريبه ول كلتا 
الحالتين يكون القرارالنهائي من اختصاص الرئيس المباشر. وله أن يتساءل عما 
يحب عمله غ هذا الشأن. وعتدثث يستطيع رجل التدريب ان يقترح الوسائل التي 
يمكن استخدامها وتطبيقها خالرئيس المباشر يحدد آهداف التدريب مستعينا برجل 


الشدريب. 
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و ضوء هذه الآصداف يعاون رجل التدریب الرئيس المباشر على تكوين 
حلقات التدريب (أو مجموعة من الجلقات) ويقود الركيس المباشر المناقشة ب2 هذه 
الحلقات مح التجائه إلى رجل التدريب ليوضسح له مطريةة إدارة هذه الحلقات 
ويتلضى مقترحات صن الطرق المختلضة لتيسيرها وجميمع القرارات الرئيسية تنعن 
بوساطة الركيس المياشر خلال عملية التدريب. وتستند عملية التدريب إلى القوة 
الكامنة خلفها. هذه هى العلاقة السليمة دين الرئيس الباشر ورجل التدريبه حتى 
ولو كان مرتب الأول اقل بكثير من مرتب التانيء والقرارات الخاصة بالتدريب 
وأسالييه والسلطة الكامنة خلفه تستمد قوتها من الرئيس المباشر؛ ورجل التدريب لا 
سلطة له عليها. ويقتصر نفوذه على مساعدة الرثيس المباشر ي معرفة اليرامج 
التدريبية الاازمة. 


ولیس محتی ذلك أضعاف مركز رجل التدريب» فنقصان السلطة المخوثة 
له والتی تبدو كأائها أضحاف لركزه ما هى ب الواشع إلا مصدر لقوته» حيث آنها 
تحميه مسن الانزلاق ے الأخطاء العامة قتيجة لاستخدام سلطته. ولتضرب لذلك 
مثلا بشيء من التفصيل: فإذا رجعتا إلى القصل الثاني من هذا الكتاب جد أننا 
ذكرنا أن سلوك الفرد بأكمله يوجه نحو محاولة إشباع حاجاتهء وآي سلوك معين 
ما هو إلا نتتيجة للرغبة ج إشباع تلك الحاجات وإذن فإن آي تخيير ب سلوكه يكون 
إما عن رغبة 4 زيادة إشباع الحاجات آو محاولة لتجنب إنخقاض إشباعها. 


واإيضاح هذه التقطة تنجد آتنا تكلمنا حما يراه الضرد مكاحتمال لزيادة أو 
خضض (مكاتياتمه لإشباع حاجته. وسلوك الغرد مرتبط بالمجال الذي يعمل فيه 
بغض النظر عما يعرفه الغير عن حقيقة ذلك. وعلاوة على ذذك إذا أراد ان يغير 
سلوك ب فیجب علی ا آن یستخدم إحدی هاتین الطریقتین: إما أن يوضح د ب ان 
هذا السلوك المعين سوق بزيد من إمكاتيات إشباع حاجاته اوان مخالفثه لهذا 
السلوك المعين سوف تنتقص من إمكانيات إشباع حاجاثه. وقد لا يظهرا 4 الصورة 
كمسؤول عن هذه الزيادة او النثقص. وثكن الوسائل التي يستخدمها سواء كانت 
مشترحات ام تهديدات آم وعودا -تؤدي جميعها إلى هذه الإمكانيات. 
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وإذا اسستدخدم آ إحدى هذه الطرق أي إذا أراد تخبير سلوك ب بوعده له 

بزيادة إمكاتيات إشباع حاجاته: آوبتهدیده يالعمل على خفض هده الإمکاتيات - 
فيكون مظهرآ من وجهة نظر ب هو مظهر المتحكم ب وسائل إشباع حاجاته. 


ولتبحث الآن س نوع وسال إشباع الحاجاث التي يشرف عليها كل من رجل 
التدريبب والرئيس المباشر. من العروف أن الحق بج التعحيين والفصل والترقية وتوزيسع 
العمل ل محدود محينة يدخل بل نطاق سلطة الرئيس المباشر. وإ هذا المجال يكون 
الرئيس مجهزا بوسائل الرقابة اللازمة تتضيير سلوك مرعوسيه. وتبعا ذلك 
يستطيع أن يقوم بوظيفة التدريب ومن الناحية الأخرى يدخل ب نطاق إشراف 
خبير التدريب الأشياء التي تلاءم مؤهلاته على اعتبارأنه خبير آي فهمه للمواقف 
وكيفية معالجته لها. وهذه الخبرة رغم آتها غير فحالة لإحداث تخيير ب2 ملوك 
المدريين فإته يمكن الاستفادة متها لتمكين الرئيس المياشرمن الإشراف على 
مرعوسيه. فخبير التدريب يمكضسه أن يستخدم مهارته 2 مساعدة الرئيس الياشر 
لیقوم بدوره مکقائد فیما يتعلق بین الرئیس وامرؤوس. 


والواقع أن رجل التدريب لا يدخل 2 نطاقه وسائل الحصول على إشباع 
الحاجات يمعنى آنه ليس ج مقدوره توجيه اليل الإنساتي الصام -باعتماده عذلى 
خفض إشباع الحاجات وتعادل السلطة مع أسلوب أداء العمل وذلك بقوله (افسل 
ڌلڪ وزلا.....) وغاليا ما نجد ب جميع حالات تخببر السلوك أجد هذين البديلين - 
آما آن التخيير يؤدي إلى شيء مرغوب فيه أو آن هذا التقيير يجب عمله لتجضبا شيء 
غير مرغوب فيا ويتطلب استخدام الأساليب الفنية لزيادة إشباع الحاجات تخطيطا 
ومهارة خاصةء ويرجع لهذا السبب ها دبدو من الاتجاه نحو استخدام أساليب خفض 
الإشياع. ويالإضافة على ذلك فإن الشخص الذي يصدر الأوامر بهذا الخضض 
يحصل على قدر واف من إشباع جاجته الذاثية حيث يستطيع آن يقول (افمل ذلك 
والا...). 

ولهذا السبب كلما تعقد الموقف واصبح صعبا وكان الرئيس غي رآمن جد 


آن الشخص الذي يصدر الأوامر يمل إلى استخدام أسلوب خفض الإشباع ولا تكون 
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لديه القابلية للتحقق من أثر زيادة الإشباع 4 الموقف الذي بجابهه. ومن جهة أاخرى 
يمكن لرجل التدريب تقديم مشورته وخبرته كوسيلة يؤدي بها الرئيس المباشر 
مملا افضل ويالثالي يحقق لتفسه إشباعاً لحاجاته. ويحكم تكوين المؤسسة يكون 
رجل التدريب 4 مامن من ميله إلى استخدام أسذوب خفض الإشباع. 


ولكن عشدما يصدرالقرارات لتوجيه التدريب بنفسه ويتحمل مسؤولية 
التميين: وعندما يأخن سلطات من الرئيس لدرجة غير محددة فکانما بذلك ينمي 
فيه طابع السيطرة على وسائل إشباع الحاجات والتي تسمح ته باستخدام سلطة 
خفض هذه الحاجات. وج هذه الحالة يضيع فيصل التفرقة ب المؤسسة بين الرجل 
الاستشاري ورجل التتفيك. وبذلحك قد يبالغ الرجل الاستشاري ے استخدام أساليب 


س اي و الإشباع. 


وإن عدم وجود سلطة للرجل الاستشاري لاستخدام أساليب تخفيض 
الإشباع تعتبر ميزة لهء حيث يمكن الحصول من وراء هذا النوع من القيادة على 
كثير من الثتائج القيمة. فمن الواضح آضه إذا كانت لدينا سلطة تذفين التهديد 
فيمكننا تغبير السلوك حن طريهه. 


وك ذلك استخدام السوط يتتج عته قدرمن التعحاون إلا أنه يؤدي إلى 
اللاشمثزازبتفس خته الدرجة ويعطل عامل المسادأة ے العمل. وإذا أردنا تسهيل 
مشكلة تبعية اللرءوس لرئيسه وتشجيع الاستقلال الإيجابي فيك فيجب آن نتلجه 
دائما إلى الأساليب الفنية لزيادة الإشباع أكثر من اتجاهنا تحو اساليب نتقص 
إشباع الحاجات عند استخدام السلطة. وهذا هو حجر الأساس بے دور الخبير 
الاستشاري. كما يجب على الرئیس الاهتمام بذلك حتى يقوم بدورالمدرب طول 
الوقت. وة اتصالاته بمرعوسيه أثتاء العمل ستكون لديه الفرصة لزيادة إمكانياتهم 
لإشباع حاجاتهم وبذلك تكون لديه الوسيلة تتشكيل سلوسكهم. 
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التأثير المتزايد للاستةراروالأسبقية على التدريب: 


هنات عوامل تتزاید أهميتها ب تأكيد آهمية وظيفة التدريب وأحد هذه 
العواسل هو الأستقرارآثناء العمل الذي ينجم عن علاقات تعاقدية اومن استقرار2 
سوق العمل الأمر الذي يؤدي إلى استمرار يجب أن تحل محلها مراعاة زيادة إشباغ 
٠‏ الحاجات به نواح أخرىء» وعلى وجه الخصوص دجب أن يكون آأكثر يقظة لإمكانيات 
إشباع الدوافع الاجتماعية والذاتية. 


وتجب الإشارة إلى أن المؤسسة تلتزم الترقية من دأخلهاء ولذ لك يجب على 
الإدارة أن تهتم اهتماماً كبيرا بتدريب الموظفين المرشحين تشغل الوظائف التي 
ستعهد إليهم 2 المستقبل. وبينما تنجد ان هناك وعيا متزايدا للحاجة إلى برامج 
إعداد الرؤساء فلا يزال هناك كثير من الحالات يلاحظ فيها ان برنامج التدريب 
ب4 ظل نظام الترقية بالأقدمية غير واضح. وغالبا ما تنظر الإدارة الحليا لسياسة 
الترقية مسن داخسل المؤسسة كنوع من الإجراء الوقائي لامؤسسة وإعضائها: 
ويستطيعون بوساطتها أن يجنوا الكثير من الفوائد بسهولة. وهدا علاوة على آن 
اللؤسسة ملزمة يإعداد الموظفين الضدامى للترقية وعدا الإجراء بل مصلحة المؤسسة 
حتى تتجتب وضع الوظف 4 مركز لا يستطيع فيه تأدية العمل. وإذا تم هذا 
التدريب بنجاح قسوف يساعد ا تجنب المشاكل التي تنجم عن الترقية على أساس 
الأقدمية وة حالة عدم إتباع الترقية بالاختيار. فالنشخص الأسبق 2 الأقدمية 
ودرب تدردياً كافيا يكون مستعدا ليتجه نحو الوظيفة التي تؤهله لها أقدميته. 


وهناك عوامل أخرى تعمل 4 نفس الاتجاه. فالتقدم الفني جعل كثيرا من 
الأممال لا ثتطلب مهارة فائقة من الأخراد العاملين الأمر الذي أدى إلى حرماتهم 
من التمتع باستخدام مهارتهم ب العمل. ولأمحافظة علس دوافمهم يجب على 
الرڈیس آن يجد لهم عوامل أخرى ترضی حاجاتهم. وقد أدى عدم استخدام الهارات 
إلى استبعاد بحض أثواغ التدريب الذي كان يؤدى آثناء المسل؛ ويلاحظ آنه عندما 
يؤدي العامل عملية كاملة, ويضع لنفسه معدلا لأداء العمل فكأنه بذلك يدرب 
تفسهء آما 2 الأعمال الروتينية وة الأهمال المحددة فإن الوظيغة تفقد خاصيتها 
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كعامل سن عوامل التدريب أكتاء العمل. وهتا يجب على الرئيس أن يستخل هذا 
النقص. وكما شاهدتا ب2 القصل الأول فإن هذا النوع من التغفيير 4 طبيعة 
الوظائف يؤدي إلى تشاب أكثر .# الحمل. إذ آن مكل فرد يحمل جزءا من العمل ثم 
يسلمه إلى زميله. وهذا يؤدي إثى الاهتمام بنتائج الأعمال التي تقوم بها المجموعة. 


وهنا أیضا بکون الرئيس مسۇولا عن تجاح تقاعل المرعوسين به مجموعته 
وسن هذا يبدو أن عوامل التشدم الصناعي 2 الحديث زادت من أهمية وظيفة الرئيس 
کمدرب. ولذا یجب آن یکون علی علم بدوره کمدری؛ سما یجب أن پستفید من 
مساعدة الخبير الاستشاري ولن يكون هضاك مجال لقوله: «وظيفتي هي الإنتاج 
ولبس لدي وقت للاهتمام بشؤون الأفراد» . قعليه أن يوج اهتمامه إلى كفاية 
الأقراد الذين يتومون بالإنتاج» والتدريب هو خير وسيلة للوصول إلى هذه الكفاية. 


(6 -- 13) الاختیا ر وانتدریب+ 


للتخلب على الصعويات المتزايدة ب شؤون التوظيف» تجد أن هناك اتجاها 
متزايدا لانظر إلى الاختيار كوسيلة لتحسين توع عمل الجمامة. وحقيةة الأمران 
الاختيارلا يمكن اعتباره بديلا للتدريب والقيادة. ومن الناحية المثالية فإن هذه 
العوامل مجتمعحة تساهم 4 التقدم والتحسين. ومع ذلك فالاختيار واستخدام 
اختبارات القدرات لاختيار الموظفين تتضمن بعض العوامسل التي قد توحي إلى 
البعض خطاً بأن الاختيار يعتبر علاجا عاما لجميع مشاكل الإنتاج. 


ووظيضة الرئيس 4 تشكيل سلوك القوى العامة من الصعوية بمكان إذ 
يتطلب هذا منه الاهتمام الدائم دمرءوسيه على اعتبا ر آنهم بشر؛ وآن یحاول أن یری 
السام كما يرونه فم من وجهة تنظرهم وان يفكر طويلا بحثاية بل دوافعهم 
النفسية. وهذا للأسف ما لا ينجح فيه الكثيرونء» وإذا كان الأمر كذ لڪ فلا عجب 
أن يكون هناك ميل لإتباع اسلوب فني ثيعوض ظاهريا عن صحوية الإجراءات واتضاذ 
القرارات الشخصية وذلك بتطبيق مجموعة من الا ختبارات يمكن الاعتماد عليها 
بل الحكم على مستوى الشخص, وفیما إذا كان يعد مناسبا أم غير مناسب 
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للوظبفة. و مشدمة مشاكل القبادة ما يرده البحض «إذا كنت قى بيدأت العمل 
باشخاص افضل من هؤلاء کا وصلت بك المشكلة إلى هذه الدرجة من السوء». 
وامتحانات الا ختيار والمقابلاث الشخصية لن تحل المشكلة العامة لشؤون التوضظيضه 
إذ غ الحقيقة آذه كثير من الحالات تنجد آنثها لآ تساعدذا علي حل هته المشكلة 
كثيرا. وريما كان من المجدي البحث 2 نوع المساعدة التي بمكن أن تقدمها هذه ' 
الاختبارات والمقابلات. 


وامتحانات الاختيارمبنية هلى أساس التظرية التي تقرران المجموعة 
المختارة تحمل بكفاية أكثر من المجموعة غير المختارة. وسن حسن الحظ آنه أصبح 
إمكائنا ب العصر الحديثه آن نعرف بدقة درجة التقدم والامتياز التي تكون عليها 
مئل هذه الجماعة. ويتوقف هذا التقدم المطلوب على أمور ثلاتة: 


فقي حالة ثبات جميع العوامل الأخرى يكون التحسن الذاشى 4 مجموعة 
مختارة يهتمد على: 


1. صلاحية (صحة) مجموعة الاخشارات. 
هدد الأذراد الذين يمكن رفضهم بحد أداء الاختبار 
مدي إمكان كيام اللمجموعة غير المختارة بالعمل. 


فالعامل الأول (الصلاحية) هو المقياس لدرجة تنبۇ الاختباريدقة عمن 
سيقوم بالعمل من المرشحين قباما صحيحاء وحيث أن أداء العمل يتوقف على عدة 
عوامل» فإن تنبؤاتنا به لا تكون كاملة ابدا. والعامل الثاني (عدد الأفراد الممكن 
رفضهه) يحدد بصفة خاصة مدى استخدام الاختبار 4 سوق العملء؛ فإذا كانت 
احتياجات العمل كبيرة نسبياء نجد انفسنا ملزمين بتهيين كل فرد يطلب العمل 
وذلك لشفل الوظائف. ومن الواضح آنه 2 هذه الحالة لا أهمية تذكر للاختبارات 
إذا كان لايد لتا من التعيين علس آي الحالات. 
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فالا ختبارات لىن قدي إلى تحسين الإتتاح. أما إذا كانت الاحتياجات من 
سوق العمل قليلة فريما كنا قادرين على اختبارمائة فرد مثلا ثم تعيين 60 منهم 
فقط, آي نرفض 40 وهذا يمتى أن الاختبارات مجدية. ومن الواضح اته إذا 
استطعتا رقض الجميع فيما عدا 5/ او 10× مسن مجموع المتقدمين تلاخنبار فإننا 
بڈلك نحصل على مجموعة آخضل. ومع هذا فالعرض 4 سوق العمل عادة ليس من 
الكثرة بحيث يسمح بمشل هذا الاستغناء. والعحامل الثالث يقيس مدى درجة حسن 
أداء الحمل 4 المجموعة غير المختارة. فإذا كان مستوى آأداء العمل 2 المجموعة 
الملختارة كمسستواه لأي فرد آخر وتنا نستخدم الاختبار اتنب بأداء هذا العمسل. 
فمن الواضح أن آي زيادة 2 عدد الأفراد من نفس الدرجة لن يؤدي إلى تبحسين 
مستوى الجماعة. وإذا كان الفرق ببن أحسن المستويات وأردثها .2 العمل بنسبة 10: 
1ء فمن الواضح اتتا إذا حاولنا الحصول على مكل فرد يدخل 4 المستوى الأحسن 
ورفض من يدخل ب المستوى الأردا. فإن المتوسط العام المستوى المجموهة اللختارة 
سيرثفع إلى حد كبير. ومع هذا فمن التادرآن يكون لدينا مثل هذا التفاوت 2 
النسبة بين أحسن شخص وآردآ شخص ب محيط العمل. 


وة الإنتاج الروتيني كما هي الحال 4 صثاعة السيارات قإن النسبة بين 
الأحسن والأسوا تكون عادة 2 الحدود من 10:11 واحيانا تصل هذه النسبة إلى 
3 2 ب وظائف اللإنتاح الأكثر مرونة ومن النادرآن تزيد عن هذه النسبة وإذا زادت 
فيكون هناك ميل نحو تبسيط العمل حتى يمكن تخفيض نفقات استبدال الموظفين 
إلى أقل حد ممكَنء إذ بصيح من الصعب الحصول على مسن دحل محلهم؛ وبصقة 
عامة فإن النسبة بين أحسن وأسوا شخص تقل حسب طبيعة خطوات العمل . 


2 مثل هذه الظروف إذا أخذنا ے الاعتبار العوامل الثلاتة الس تحدد مدى 
التقدم الذي يحدث نتيجة لإجراء الاختبارات أو المقابلات الشخصية 2 أنواع القيم 
الحستفادة منهاء نستطيع أن نرى اأحدود الفعلية لمدى هذا التحسين. وإذا كان عدد 
المتقدمين من الكثرة بحيث نستطيع آن ترفض 40/ متهم وإذا كاتت درجة جودة 
اللاختبارات ب4 مشل الدرجة التي تجدها عادة 2 كتير متها(معامل الصسلاحية 
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5 مثاد) وإذا كان التفاوت بين أحسن شخص ب الهمل وأردا شخص قبل 
الاختبار بقع 2ے حدود نسبة 2:3 فسيكون التحسين الناتج من استخدام مجموعة 
منتقاة مقداره 4 وهذا يعض أن المجموعة الجديدة المختارة على أساس الاختبارات 
سوف تكون أفضل بمقدار 44 فقط من المجموعة الأصلية التي لم تجرعليها 
اللاختبارات. وبالنظر إلى هده الأرقام يتضح آنه لا مجال لتحسين الإنتاج من جذه 
الاختبارات» ومن الصعوية بمكان أن نحسب حقيقة التحمسين الأمول» وبقرض حساب 
ذلك بدقةك فمن الواضح أن الاختيار فقط (المقابلة الشخصية والاختبارات) لا 
بعحطينا إجابة شاقية على ذلك . وياستخدام هذا النوع مسن الا ختبارإات وها اللحدل 
بین احسن واردا شخص یجب ملینا آن نرفض 90 شخصا مقابل 10 اشخاص 
يعينون وذلك للوصول إلى نسبة ١9‏ من التحسين 2 العمل. 


وص الصعوية بمكان إيجاد أرقام مقارذة تبين اثر التدريب كما لا توك 
دراسات كافية لبيان أشره على العمل حتى يمكتنا أن ختخذ قرارا هدا الحوضوع. 
ولا يمكن تحديد آرقام حسابية ب هذا الشأڻ كما هو الحال ج الاختبار. ومح هذا 
فلا بستبعد آن تامل 2 تحسبن قدره 30 أو 40/ أو حتى 50 من التدريب الدائم 
والقيادة السليمةء وقد آظهھرت بحص الدراسات آن تبحسین العمل پمکن استمرارہ 
لحدة سنواته وإذا كان الأمر مكذ لك فمن المحتمل آن ثأمل 2 تحهسبن قد يصل إلى 
0 مما كان عليه صن قبل ج الحدى الطويل مع توافر التدريب والقيادة الرشيدة 
وهه الأرقام لا توضح آن التندريب والقيادة يجب أن يحلا مبحل الاختيارولكنهها 
يشيران إلى شيء على درجة كبيرة من الأهمية يجب أخذه ج الحسبان ويؤدي إلى 
تحسين العمسل. ومع ذلك فلا تستبعد أن تأمل ے مضاعفة تحسين العمل من 
القيادة والتدريب كما هو الحال 2 الاختيار. فالا ختيار هام وأثر التدريب يحدده 
توع الاختيار للوظيغة الذي أجري من قبل. فيجب الاهتمام بكليهما معاء على آن 
يدا الحمل بأحسن مجموعة مختارة. وتكون عملية اختيار الموظفين لها أحهميه 
كبيرة خاصة عشدما يكون التدريب مستمرا ومرتضع التكاليفه أو عندها تکون 
طبيعة الأعمال الوظيفة غير عاديةء وسع ذلك يجب آن نستبعد من تفكيرنا القول 
إذا كان ندي موظفين أفضل لبدء الحمل يهم فأداء العمل سيكون أفضل. وينشاً 
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مثشل هذا الشعورتتيجة لصمعوية المعاملة مسع الأفراد. ومتل هذا القول لا يمشل 
الحقيفة بل إنه خداع. فالاختيار السليم يدعم كلا من التدريب والقيادة ولكنه لا 
يحل مجلهها. 


(6 ¬ 14) کف نلرپ: 


ريما كان الأخضل # هذا الشان أن نعود لبحث عدة عوامل وآن نسأل 
«كسف يكون التدريب؟» وقد سبق آن ذكرفا آن عملية التدريب هي من وظيغة 
الرئيس الباشر يمساعدة ومحاونة الخيراء الاستشاريين» كا ذكرنا أن وظيفة 
الرئيس هي أن يحصل على معاوثة مرعوسيه وتوجيه سلوكهم نحو أهداف المؤسسة 
الإنتاجية. 


ولنتكر الآن يمض النفط الأساسية ‏ عملية الشدريسه ولن تكون ضكه 
النشط شاملة مقصالة إذ أن أساليب التدريب الفئية أصيحت متحددة ومتخصصة 
حتی أصبح من غير لمكن سردها جميماء ومع ذلك فهتاك مجموعة من النقط 
الأساسية يجب مراعاتها: 


ا چ 


1. من الواضح أنه لا يمكن إيجاد بديل لابخطوة الأولى من العملية فيجب أن 
بفگر الرشیس چیدا چ أهدافه مع مراعاة أهداف مرءوسيه» وهل هته الأهداف 
تتضق مح التخيير الذي سيجريه ؟ ومن اللائم عدم التعمميم بے هذا المجال. 
ويجب على الرئيس أن يتقصى بتفسه ظروف العمل بعتاية ب المجال الذي 
يتطلب تغييرا وان يفكر بعناية 4 نوع الظروف التي يسعى إلى تحقيها بعد 
إدخال التخيير. وحتى هذه المرحلدة قد لا يهمه كيفية الوصول إلى التخيير 
بقدرأهمية إدخال هذا الثغيير. ويمكنه أن يستحين يخبير التدريب الاستشاري 
ے هذا الشان. بيد آنه یجب عليه أن بهتم بما يتنه من قرارات. 
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وعلى آية حال فاعضاء الجماعة الذين هم تحت التدريب يحتبرون مرءوسيد 

وهو المسؤول عن إنتاجهم. ويبمد درإاسة لأهداف التدريب من وجهة نظره بقدر 

اللإمكان: يجب عليه دراستها من وجهة نظر المدربين. ما مدى تغيير الظروف بالنسبة 

لهم وهل ستعمل على تفيير وجهة تظرهم 4 انقسهم أو تخفيير وجهة تظرهم ج 

العمل هل هناك اتجاء لتخيير الثقافة السائدة بالؤسسة أم سيقتصر على 

جماهته؟. وهل سيحدث تغيير بے الدوافع السائدة حاثيا بالمؤسسة وأن دراسة 

أهداف النخيير من وجهة نظر الخير لها أهمية قصوی 4 قياس إمكان حدوث هذا 
التغيير و التخطيط له وكيفية تنفيذه مستقبلا. 


2. والخطوة التالية من المفضل أن تكون مراجحة ذتائج قانون الأثر. ما مدى إقباعه 
مبدا المكافأة للسلوك الذي يعتيره الرئيس مثاليا؟ وما مدى الإجراء الذي 
يتخ بالنسبة للسلوك المعارض؟ وما هى إمكانيات اللصد من هذه المشكلة؟ 
ومنح المكاهآة للسلوك الذي يراد الاستمرار فيه وإلغاؤها بائنسبة لاسلوك اراد 
التخلص مته وإلى آي مدى تؤيد السياسات العامة 2 المؤسسة الأهداف التي 
ييفكر فيها؟ وإذا رغب 2 البادآة وتفديم المقثرحات لتحسين القوي الماملة فهل 
تتضمن سياسة المؤسسة ميد المكافأة وتشجيع متل هذا التوع سن السلوكف 
بالنسبة للمرعءوسين. وما مدى إمكانية رقض السياسات انى ترسمها المؤسسهة 
بسبب عدم شعور الموظفين بأهميتهم وهل تتبع «سياسة الباب المفتوح» ظاهريا 
فحسب 5 وي هذه الحالة تكون السياسة العامة للشركة موضع شك . وهل من 
سياسة المؤسسة الإدعاء بآنها تقدم خدمات للمجتمع 2 الوقث الذي بشعر فيه 
موظفوها بأثها تعمل على الحصول على أكبر قدرممكن من الأرياح؟ وإذا 
كان الأمر ذلك فعلى الؤسسة - من وجهة ثظر الموظفين - أن تخير 
السياسة الموضوعة أو أن تدا 4 التنفيذ الفعلس لها. وإذا اسستمر وجود هذا 
الخلافه فسيؤدي إلى تذمر وتبدأ موجة اعتراض على سياسة المؤسسة. 
والطريق الذي بؤدي إلى تحقيق اهداف الرئيس يتوقف على مدى تأييد قانون 
اللأثر عملیا له. 
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3. 4 هذه امرحلة يجب آن نتذكرالمشاكل التي تنشا بشأن التنظيمات غير 
الرسمية للمرعوسين بوجه عام فيجب الاهتمسام بطريقة تكييف المرعوس 
لاموقف» والطريفة التي تؤدي إلى سلوك غير مرغوب فيه بسبب تنظيم معين 
2 الموقف. ومن أحسن الأمثلة على ذلك محموعة رؤساء الحمال السابق 
الإشارة إثيهم الذين عاملوا مرءوسيهم بطريقة غير رسمية كمجموعة أعداء 
دون اعتبارهم آدميين وشخص الرؤساء المباشرون المشكلة بعيدا عن العمال 
وشجعوا رؤساء العمال بجمح معلومات شخصية عنهم مما أدى إلى تغيير وجهة 
قظ ر الرؤساء بالنسبة للعممال. وللوصول إلى تتيجة مجدية بد كثير مهن 
الحالاث يعتمد على هذا النوع من التحليل للمشكلة بالطريةة التي يرإها 
الخير. ولا يفوتنا أن نذكر ها أن قانون الأثر يطبق أيضا على السدوك الذي 
يبدو آته بؤدي إلى الكافأة. وليس من الضروري أن بؤدي شدا السلوك فعلا وی 
المكافأةء فأثر الجزاء والعقوية يتوقف على الطريقة التي يرإها الرءوسون من 
وجهة تظرهم وعلى ذلك يجب أن ند خل هذه النقطة ب الاعتبار صند إجراء 
التخطيط لتخبير السلوك. وعندما ثأخذ ے الاعتبارالطريقة التي يتظربها 
المرءوسون لسالهم الخارجي۔ يجب أن يهتم الرئيس بدرجة السلوك السائد وإأثره 
طمائينتهم ومدى المقاومة الت يیديها العمال حيال التخيير اراد إدخاله 
لحماية طمانينتهم إذا هددها هذا التخيير. وييدو موضوع القيمة الوشائية ے 
البيثة الصناعية ياطمئذان الفرد على تجاحه ب عمله ويجب آن يكون الرئيس 
على علم بذلك وآن يعمل على إحداث التغيير التي يهدد هذه القيمة بأقل 
درجة ممكنة أو يستيدل لك بدعامات أخرى مثل العضوية ے الجحماعة 
وتقدير العمل وها شانه ذلك 

4. ويمجرد اتخاذ الشطوات السابقة تبدا ممارسة التدريبه سواء أكانت 2 حجرة 
الدراسة 4 شترات محددة ام تدريبا مستمرا طول اليوم أثتاء الحمل. وحتى هذه 
المرحلة لا يبرز لذا شىء أكثر أهمية من الاستقرار الدي سيقت مناقشته 2 
الفصل الثالث خفاذا اتبع الرئيس سياسة جديدة ثم فشل 4 توجيه الاهتمام غ 
حالة انتهاك هذه السياسة فإنه بذتك بكون قد هدد الاستقران وقد بكون 
الرئيس كريما ومتفاهما لدرجة أته يتسامح مع ارموس الذي يخالف سياسة 
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اللؤسسة. وب هذه الحالة فإن المرعوس بتشكك 4 ماهية السياسة المتبعة. 
واحيانا إذا اديت العمل بطريقة ما فقد يهاجمك الرئيس وأحيانا اخرى 
يتسامح معك. ولا تمرف السياسة الواجب إتباعها. ويقاسي الرئيس ايضا من 
هذه الحالة ‏ أنه لا يمكنه النجاح الكامل بے تشكيل الجماعة التي يعمل معها 
بالطريقة التي یریدها ے آداء الممل. فعندہا یفشل بے وظیفته رئنیس ينتابه 
الشعور المؤقت بأخه رجىل طيسب القلب يتسامح صند انتهاك سياسة المؤسسة. 
ونسنتخلص من ذلك أنه بمجرد بدء إتباع سياسة ماء يجب تطبيقها تطبيقا 
مستمرا حتى تكون مفهومة للجميع ومنفدة. 

5. سبق أن أوضحنا مدي أثشرمشاركة المرعوسين 2 مجال التدريبه وسوف 
نستعرض ذلك مرة أخرى؛ فمن المؤكد أن تغيير السلوك يكون أكثر تجاحا 
إذا كان من الممكن الحصول غلس مشاركة المرءوسين ج تحديد الأهداق و2 
طريق تحقيقها. والتفكير الأولي الذي أعده القاثد ب2 الخطوة الأولى السابق 
الإشارة إليها يعده ليبدا الاجتماع مع مرعوسيه بعد أن بكون قد فك ر بنفسه بج 
المشكلة ليعرف الأساس الذي يقف عليه. فإذا ما شاركه المرعوسون ج تحديد 
الأهداف وطرق تحقيقها فسوف يجني الرئيس الفوائد من تحاونهم ومن ذهميم 
إياها فهما أكثر. وليس هنا المىجال لإيضاح الأثر الفعال للمشاركة وطرق 
تنفيذها. وعتدها تيحث ۾ الدوافع والاتصالات والقيادة والتدريب تتضح لتنا 
أهمية اشتراك الرعوسين. 

6. يعتمد القائد بحد ذلك على برذامج التدريب المعد لتحقيق الأهداف التي فكر 
فيها سن قبل. ويجد أن جميح اتنصالاته يمرعوسيه آتاحت له الفرصة لناشيد 
برذامجه» وأصبحت وظيفته مقصورة على تحقيق أهدافه عن طرسق تشكيل 
سلوك القوى العاملة ويذلك فهو يؤدي واجبات الرئيس بطريقة سليمة 
ويحصسل على مساعدة مرعوسيه لإتجاز العمل ويحقق الإنشاج عن طريقيم. 
ويجد ب جميع الأوقات أن القيادة هي التدريب. ) 


نجد اننا ے الخطوات السابقة قد اغففشا الكثير من التفصسيلات يشان 
برنامج التدريب - فهل من الضروري إعداد اجتماعات دورية؟ وهل تكون ج أوقات 
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العمل الرسمية؟ وكم عدد المدريين ل كل اجتماع ؟ وما عدد المرات؟ وماهي 
محتویات برثامج التدریب؟ هل تشمل حلم الاقتصاد للموظفين ووسائل الأمان 
لاحمال؟ ومهارات العمل؟ والعلاقات الإنسانية 9 وكيف يكون ترتيب هذه اليرامج؟. 


وفيما يتعلق بالأساليب الفنية للتدريب» هل يتحستم إعداد مناقشات 
لجموحات صخغيرة آم تكون محاضرات عمامة.؟ هل بستخدم فيلم سينمائي على 
حساب الشركة آم تستخدم التمشيليات 5 آم جلسات عامة3. . 


هذه هي خصائص برامج التدريب ويجب تشكيلها حسب الظروف وحسب 
مكل صم ل» وعلاوة علی ذلك فهو موضوع متشعب. ولذا لا يستطيع الرئيس آن 
يحرف بنفسه جميع هذه التفاصيل. وهنا تبرزآهمية الخبير الاستشاري ك رسم 
الطرق التى تحقق الأهداف وب مساعدة الرئيس .4 إعدادهاء و العمل كمسنشار 
دائم عن التقدم ثحو الأهداف. 


(6 - 5) استنتا ج مام: 


1. التدريب وفليفة الرئيسء وهو ملاأئم على وجه الخصوص لهذا العمل بحكم 
كوته مشرفاً على إشباع لحاجلات أكتاء العمل والاستشاري يساعده ولكن 
القائد هو الشخص الذي يجب أن يقوم بالتدريب. 

2. تتموے جماعة الممل مقاومات مختافة ضد التغيير. وكثير مسن ضذد 
المقاومة ذات صلة بثقافة المجموهة تفسها. وثاقائد طريةة خاصة للد خول 2 
المجموعة على هذا الأساس. ويجب أن يكون عالطا بامقاومة وقيم الضماذات 
لأفراد الملجموعة ويجب آن يعمل محهم؛ واستخدام اشستراكهم الفحلي 
كاسلوب فني لتحقيق تخيير السلوك عند تجميع الكشير من المقاوهة التي 
تنشاً عن شقافة الجماعه. 

3. ينثج تخيير الفائدة للسلوك إما عن زيادة إمكانيات إشباع الحاجات بالئسية 
لرءوسيه أو بالتهديد بتخضيض إشباع حاجاتهم إذا لم يتحقق التخيير 
المنشود . وبالنظر إلى الميل الطبيعي لريط السلطة مع التخفيض المشار إليه 
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فيحتاج أن يكون القائد حساسا على وجه الخصوص للغرض البخاص بزيبادة 
إشباع الحاجات. 
الضغوط التي ظهرت 2 الاتجاهات الحديثة للصناعة حملت الرئيس عيء 
التدريبه وعلسس وجه الخصضنوص زيادة الطمأثينة 4 العمل والاهتماد ملى 
الأقدمية 4 الترقية والتقليل من أهمية المهارة الشي سايرت التقدم القني» 
كل هذء اتعواسل محجتمعة آمكدت أهمية وظيفقة اثرئيس مدرب 
لقد رأينا التوازن النسبي للتدريب والاختيار للوصول إلى عمل أفضل. 
فالاختياريساعد كثيرا هو ضرورة كخطوة اولی بيد اته يجب الا يتصور 
الفائد آن ذلك سوف يحل المشاكل ويخلصه مرن مسؤولية التو جبه. 
اخیرا. قد حددت خطوات برنامج التدريب التي يضطلع بها الرئيس. قيجب 
عليه آن يرى أهدافه بأكثر درجة ممكنة من الوضوح بالنسية له ويالدسية 
للرءوسيه. ويتلقى الحساعدة من الخبير الاستشاري ‏ تكوينها وتخطيط 
تحقيقهاء ویحد ذلك يجب أن يستضيد من البادئ السيكولوجية لتحقيق هدد 


الأشداف 


الإنتاج وخطط الا جور: 


إن من أهم الاعتبارات الرئيسية ج أي عمل من الأعمال هو الإنتاج وكلفتهء 


سواء آسكان على هيئة سلع آم خدمات. وسياسة الإدارة ومعظم قراراتنا موجهة ذحو 
هذه الخاية وعلى الأخص السياسة الخاصة باللستخدمين؛ إذ آنها الخطط التي تتبع 
لحمل مرءوسينا على إنجازالإنتاج. وتتضمن هذه الخطمجل والسياسات ج حالات 
كثيرة افتراضات ضمنية غير ملحوظة تلمبادئ السيكولوجية التي تبرزائناء 
العملء ومن ثم يتبغي أن نكون هذه السياسة والخطط بمثابة التطبيضقات العمليه 
للمبادئ السيكولوجية المتعلقة بالدوافح والاتجاهات وثضيير السلوك» وحيث آنها 


تکون جزءا كبيرا من اهام الإدارية وحيث انها ترتبط ارقہاطا واضحا جدا بالأسس 


السيكوثوجية فمن المستحسن أن ندرسها بشيء من التفصيل هذه المرة. 
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هل تدفع الأجر ب مقابل الإختاج؟ 


إتشا نميل إئى إرجاع الصلة بين الأجروالإنتاج إلى العوامل السيكوثوجية 
التي تقوم على أساسها سياسة الإدارة ولسوف يتفق كل واحد متا تقريبا على ان 
العمال يحضلون على أجورهم لكي ينتجواء وان الرؤساء بإ هرم الإدارة يأخذون 
أجورهم لكي يشرفوا على الإنتاج ولكي يعملوا على إتجازه بل إن القول الشائع: «إن 
القيام بحمل اليوم بأمائة يحلل اجر ذلك اليوم» ما زإل لافتا لتظرنا مع الافتراض 
الضمني بأننا ندفع أجورا معقولة 4 اليوم بل مقابل عمل محقول من ذلك اليوم. 
إلا أن هذا لا يبخلو من الصعوبات. 
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